1.
ОРАГАНИЗАЦИЈА 
И 
ОРГАНИЗОВАЊЕ 

1.1.Зашто људи формираји организације  

или зашто им приступају?

Многи постављају основно питање зашто се у спорту људи међу собом организују, с обзиром да своје основне потребе и мотиве за кретањем и самопотврђивањем могу задовољити и самосталним својим ангажовањем у спортским активностима? 

Питање приступања или формирања организација од стране људи није присутно само у оквиру истраживања спортских организација, или самог процеса организовања у спорту, већ и у свим другим областима, које имају системски карактер. Најуопштенији али истовремено и наједноставнији одговор је да се међусобним организовањем омогућава људима, односно појединцима, обављање одређених послова и неопходних за остваривање постављених циљева, које они могу као организована група лакше и ефикасније да обаве и остваре.

У односу на скромне и уске могућности појединаца, као јединки, организација, напротив, пружа веће, шире и квалитетније шансе реализовања појединачних и групних циљева и интереса. Спорт је типичан пример организовања појединаца у групе ради лакшег остваривања појединачних циљева и интереса.

Свест и природна неминовност, довели су људе у спорту, пре свега спортисте, али и друге појединце у позицију да схвате да у спортској организацији могу повећати своје сопствене способности, али и да остваре своје потребе боље и сигурније, него што то могу учинити појединачно ( види сл. бр. 1.1.).

Већа свест о томе да ће људи у организацији најбоље радити, утиче на већу сигурност остваривања групних, али и појединачних интереса. Шта људе највише мотивише да се удружују, односно  организују? Воич и Рен (Voich i Wren)
 сматрају да пре ступања људи у организацију мора  постојати:

1. Мисија, односно привлачни домен у ком ће деловати, или већ делује нека организација, а то је нешто што би људе, појединце привукло да се придруже организацији.

2. Циљ, а то је нешто што треба остварити и за шта ће се људи определити.

То практично значи да мора постојати шанса да организација послужи као средство помоћу ког би било могуће остварити сопствене циљеве, али у оној мери у којој и организација добија у квалитету, развијајући се и напредујући.

Људи се организују у трајне заједнице, али и за конкретне послове, активности или акције. Организовање људи може бити формално и неформално.

1.2. Појмови организације и организовања

У пракси реч организација је прихваћена из новолатинског језика и значи спајање појединачних делова (органа) у целину тако да та целина буде способна за живот (М. Вујаклија). Вујаклијин лексикон, за организовање каже да је то: прављење, стварање организације.

Међутим, орган је реч грчког порекла (органон) и значи: оруђе, алатку, помоћно средство, члан помагач, део једне живе јединке која има неку самосталну функцију.

Организатор је реч која представља човека устроиоца, онога који уме да организује, уређивача, сређивача, оснивача (или творца) организације.

Економски лексикон третира организацију као повезивање појединачних делова у целину тако да целина буде способна за живот. 

Организовање,као једна од функција менаџмента, тешко се може дефинисати без истовременог разматрања појма организације. Организовање се остварује преко дефинисања организационе структуре, успостављања функција и процеса у самој организацији, али и трансформације организацијских ресурса. За разлику од организовања, организација је институционализовани облик усмеравања и координације односа људи и активности, а који су усмерени на остваривању постављених циљева. 

Као што се види,организација може бити истовремено процес организовања и резултат тог истог процеса. Често се због тога у пракси појам организације поистовећује са појмом организовања. Али, и поред тога што су организовање и организација упућени једно на друго, они не представљају синониме  једног те истог појма. 

То практично значи да се појам организације може схватити и третирати двојако:

- као процес, у смислу координације људи и/или групе људи, обједињених ради достизања било којих или било каквих циљева, односно решења одговарајућих задатака.Организација као процес подразумева стварање и дизајнирање организационе структуре,успостављање односа, комуникацију и координацију између људи, делова једне целине и између саме целине и њених делова. Организација као процес, или организовање представља чин, акт или неку радњу са одговарајућим циљем, а организација је формална институција као циљни производ радње, коју називамо организовање;

- као форма или институционални оквир који је уједно резултат процеса организовања, односно обједињавања људи и група у структуре организованих форми. Такви институционални оквири могу бити у форми компанија,школа, болница, музеја,али и спортских клубова, спортских центара, фитнес клубова, спортских асоцијација и других облика иманентних спорту.

Из поменута два значења појма организације види се да се оба међу собом снажно преплићу, јер једно без другог не могу постојати. Институционални оквир зависи од организационог деловања, што само по себи значи функционисање система, заснованог на успостављању организацијских односа и координацији односа између делова целине у процесу организовања и то по принципу одговарајућег слагања или по принципу успостављања одређеног поредка.

Имајући то у виду, процес организовања, представљен као организацијско деловање, обезбеђује динамичност организације и њених структура. Другим речима не постоји организација «неорганизовано», будући да се организацијско деловање, односно динамика, појављује као одлучујући фактор у постојању и развоју организационе структуре а такође и у утврђивању својстава организованости одређене институционалне форме. То значи да организовање, схваћено као динамичка функција и организација, схваћена као структура, односно организацијска статика, која је такође подложна променама и то управо процесом организовања, истовремено не могу егзистирати  самостално у односу једно на друго.

Процес дефинисања посла који треба обавити и процес стварања структуре потребне за остварење задатака, којима се реализују циљеви једне организације су окосница организовања. Проблем организовања је изналажење баланса између потребног степена диференцираности и интегрисаности организације. Није једноставно уклопити у систем међуповезаности односе појединаца и групе људи – извршити поделу рада и функција, као хијерархију надлежности и одговорности
. Крајњи циљ организовања је стварање организације, која треба да буде ефикасна структура ауторитета, одговорности и комуникацијских канала потребних за реализацију организацијских циљева
.

1.3.Дефинисање појма организације


Организација има вишедимензионални карактери и стога се она може дефинисати на више начина.Она  је подједнако:


- сложени организам, који може да функционише у форми или институционалним оквирима компаније, болнице, музеја, школе, политичке странке, опере, позоришта, спортског клуба и др. У њему се преплићу, сажимају и суживљавају различити интереси појединаца и група људи,стимуланси и ограничења, организацијска дисциплина и слобода стваралаштва, формални захтеви и неформалне иницијативе;


-  сложена економска, политичка, друштвена али и спортска појава, јер је опредељена да задовољи опште људске потребе;


- сложена менаџментска функција, јер се системом, какав је организација мора управљати;


- сложени процес, јер се у њему континуирано ствара функционални оквир или форма организације;

-  сложени систем, јер је организација дефинисана системским категоријама. Организације су скупови који представљају организационе системе, а сваки организациони систем дефинисан је циљевима система, елеентима система и њиховим функцијама, међусобним везама и односима у систему, токовима новца, материјала, енергије и информација у систему. 

Најчешћи ослонац у дефинисању појма «организација», аутори траже у менаџментској теорији. И, то не случајно, јер организација са својом структуром, да би остваривала циљеве због које су је људи и створили, мора да функционише.Просто речено-да ради.

Функционисање организације која остварује циљеве, подразумева да то она чини под одређеним условима, правилима, законитостима и по одрђеним процедурама. Такве законитости, правила и процедуре функционисања организације тичу се њеног управљања, што се утврђује у теорији менаџмента. У менаџментском процесу све што је повезано са појмом «организација» може изазвати збрку приликом његовог дефинисања, јер се,како је већ речено,организација истовремено може посматрати и као процес и као институционална форма.Отуда,менаџментски приступ појму «организације» утврђује различите принципе  његовог дефинисања.

Са становишта управљања, односно менаџментске теорије, дефиниције могу бити:

- организација је најзначајнија и најсложенија функција менаџмента коју обављају менаџери и при којој се пројектују и успостављају односи међу активностима и људима укљученим у прибављање, алоцирање, коришћење и замену организационих ресурса;

- организација означава функционално управљање, односно она испуњава производну функцију, организацију рада, стимулацију, успостављање реда,дисциплине, поредка и васпитања (Фредерик Тејлор);

- организација означава обезбеђивање предузећа или неке друге институције, или организационе форме, свим неопходним ресурсима за испуњавање сопствене делатности (Анри Фајол);

- организација је комплексна структура комуникација и односа међу учесницима њене делатности, у процесу доношења одговарајућих организацијских одлука. «Формална организација» је модел понашања и односа.Она је усмерена на чланове организације и на законским основама се за њих и планира (Херберт Сајмон);

- организација је процес анализе делатности, одлука, решења и односа, а ради: 1.) идентификације рада и његове поделе на различите видове и функције,којима се може управљати 2.) груписања функција и делова целине у јединствену организациону структуру, 3.) избора кадрова за управљање организацијским функцијама, деловима целине и самом целином организације (Питер Дракер).

За спорт и спортске организације није довољно посматрати организацију из угла менаџмента, односно управљања њеним функцијама и процесима, с обзиром да је сам спорт друштвени, економски, па и политички феномен, што значи да је од ширег значаја него што је то спортска организација, као јединка,или само један мали део укупног друштвеног система. Спортска организација, без обзира на дефинисаност сопствених циљева, и без обзира у ком се правном статусу ( део укупног институционалног оквира) налазила, хтела то или не хтела, представља и јавни друштвени интерес. Она задовољава, по својој дефиницији, опште друштвене и појединачне људске потребе,производећи снажан социјални ефекат.

Дефиниције засноване на теорији друштвених система, а које би могле имати рефлексију и на спортске организације, могу се систематизовати на следећи начин:

- организација је систем свесне координације између двоје или више људи, који испуњавају разноврсну делатност ради остваривања јединственог циља (Честер Бернард);

- организација је систем разнородних средстава регулације понашања (Дабин);

- организација је скуп људи, заузетих решавањем сложених задатака, који су повезани једни с другима у процесу свесног достизања узајамно утврђених и усаглашених циљева (Лоренс и Лорш);

- организација је својство друштвене популације, које се појављује при додиривању са спољашњим окружењем (Хаули);

- организација је пре свега колективни друштвени субјект делатности, друштвени систем, која обједињује, координира и усмерава понашање људи или друштвених група у процесу заједничке делатности ( Џ.К.Лафта);

- организација је систем кооперативне и координисане делатности са циљем остваривања максималне користи од узајамног деловања са спољашњим окружењем, односно организација је посредник у узајамном деловању појединаца са спољашњим окружењем.

- организација, то је група људи чија се делатност свесно координира ради достизања општег циља или циљева (Л.Г.Борисова).

Друштвена природа спортске организације садржана је у чињеници да је она пре свега: а.) друштвени објекат, јер је изложена спољним притисцима јавности, која има различите интересе и потребе, б.) друштвени субјект, јер има могућност утицаја на друштвену, односну спољашњу средину, в.) друштвени произвођач,чији је резултат подударност њеног производа са задовољењем потреба циљних група у друштву, г.) део друштвеног реглмента, јер користи и придржава се принципа и достигнутих норми у друштву.
1.4. Спортска организација и 

наука о организацији

Спортска организација се може посматрати као идеална структура међусобно повезаних и логички прописаних делова са оптималном координацијом и јасно дефинисаним циљевима.

Спортска организација и организовање засад немају теоријску основу, односно за спортску организацију не може се рећи да је научна дисциплина.Теоријска основа изучавања спортске организације произилази из општих законитости које су резултат истраживања науке о организацији. То практично значи да утемељење и успостављање спортске организације налази свој ослонац у сопственој пракси али и теорији проистекле из науке о организацији и организационим системима.

Може се констатовати да је организација, тиме и спортска организација, вишедимензионална појава и због тога је њена теорија позвана да користи достигнућа и приступе различитих научних дисциплина и теорија, као што су теорије система,менаџмента, филозофије,психологије,математике, али и економских,политичких и уопште друштвених теорија.

Предмет науке о организацији је сама организација,као процес и као резултат тог процеса.Ако би се сазнања и резултати истраживања науке о организацији, имплементирали на спортску организацију онда бисмо могли рећи за њу да је то скуп људи и ствари између којих се, у динамичком процесу трансформације људских и других ресурса у нове, квалитетније и трајније излазне спортске вредности, успостављају и разрешавају одређени односи, који су организовани по одговарајућим параметрима и моделима и са тачно утврђеним циљем.

Организацију чине: формално уређење функције и неформални односи. Међутим, у спортској организацији се такође може расправљати и о процесима као елементима који чине организацију. Без процеса у спортској организацији не би се могли трансформисати улазни елементи у излазне резултате. Процеси у спортској организацији су као фабрике обуће, у које уносите кожу и друге материјале, а камионима износите ципеле. Формално уређене функције су структура организације, односно њена статика, а процеси су њена динамика.

Спортска организација је отворена према спољнем свету, односно према свом окружењу. Везе са спољашњим светом организација обезбеђује преко "улаза" и "излаза" ("input" – "output"). Материје, енергија и информације, људи и новац као опште "улазне" категорије се размењују између спољашње средине и организације, преко процеса који се одвијају унутар организације.

Спортска организација, као део науке о организацији, фокусирана је на људе и њихове међусобне односе, који уједно чине предмет анализе самог процеса организовања.Такође,предмет процеса организовања у спортској организацији су међусобни односи људи и других ресурса.Наравно, ти односи сами по себи не морају бити суштина спортске организације,али њихова корелација, усклађеност и функционалност чине се неопходним а тиме и у сфери предмета интересовања самог процеса организовања.

Поједини облици организације наведених односа представљају функције спортске организације. Функције су предмет анализе којом се бави спортска организација,али и сам процес њеног организовања. Функције саме по себи нису довољно занимљиве за спортску организацију ако нису у динамици, кретању. Једноставно речено морају функционисати.

Циљ било које науке, па и науке о организовању је да открије законитости које владају међу појавама и законитости по којима се те појаве одигравају.

С тим у вези циљ науке о организацији био би:

1. да открије законитости међу појавама које се појављују у организацији и законитости које владају у процесима организовања и у функционисању организације.

2. да на основу тих законитости постави законе по којима се одређује најцелисходнија организација за конкретне услове и за конкретан циљ.

3. да на основу тих закона омогући предвиђање промене ефекта у зависности од промене појаве која се организује и промене поступка у процесу организовања.

4. да омогући мерење сваке примењене организационе мере
.

Наравно да ове циљеве у потпуности тешко може остварити било која наука, па самим тим и наука о организацији, која је тек у фази изградње сопствене научне зграде.

Спортска организација, засад као нека имагинација, одблесак науке о организовању, још и више није у стању да одговори овим циљевима. Отуда је она у доскорашњој пракси стварана  «ад хок“ методама, и представља какав такав одговор на дневне изазове који долазе из спољашње средине и захтеве које појединци и групе истичу у задовољавању својих спортских потреба.

Спортска организација више је резултат интуитивних способности менаџера и организатора у спорту, него што је то плод научних сазнања и законитости које би се могле применити на њу.

 Спортска наука, и ако постоји, још увек нема своје одговоре на ова питања. Тек сегментарно, више као имплементација туђих научних сазнања и законитости, спортска наука, успут, нуди једино парадигме и практична решења за организовање само неких процеса у спорту.


Свака спортска организација има свој институционални облик или форму, која почива подједнако на функционисању своје организационе структуре али и на својој традицији, организационој култури, свом идентитету, имиџу и репутацији, о чему ће у овој књизи бити посебно речи

2.ТЕОРИЈСКИ ПРАВЦИ ИЗУЧАВАЊА ОРГАНИЗАЦИЈЕ

Организовање или организација стара је колико и човек. Проблем је у томе што у различитим историјским временима организација није увек  оптимално пратила човекове жеље и потребе, што је успоравало сам његов развитак. Коначно та чињеница  је између осталог опредељивала и његов квалитет живота. Управо, непознавање одређених принципа организовања и неких законитости везаних за могућу организацију, за које човек на различитим цивилизацијским нивоима свог развитка није био ни свестан, држало је човека доста дуго у историји човечанства зависним од онога што је сама природа могла за њега да уреди.

Настанком капиталистичких односа, већ у 18. веку појавом Адама Смита, можемо детектовати научни третман организацијских и организационих проблема. Жеђ за што већим профитом, који се мерио искључиво кроз ефикасност произвођења, односно кроз продуктивност, навели су пре свега одговорне у производњи да се позабаве проблемом саме организације.

2.1.Класична теорија организације

У другој половини 19. и првој половини 20.века, у индустријском процвату, појавила се класична теорија организације чији су најзначајнији представници Фредерик Тејлор и Хенри (Анри) Фајол.Поједини принципи класичне теорије организације и данас су присутни у савременим организацијама.

Американац Тејлор је доста радио на нормирању рада. Његови закључци унапредили су производњу и продуктивност. Успоставио је однос између награда за раднике, као мотива, и њихове ефикасности, при снижавању трошкова за радну снагу,пре свега у условима слабе продуктивности.Утврдио је да награда за добар рад стимулише запослене.

С друге стране Француз  Фајол је проширио класичну теорију организације, обогативши је разрадом стандарда у контроли обављеног посла, а затим и успостављањем принципа организације. Први је формулисао функционалну организацију поделивши све послове организације на шест група: технички послови производње,комерцијални послови куповине и продаје,финансијски послови,безбедносни послови везани за имовину и људе,рачуноводствени и административни послови.

Родоначелник је управљања организацијом, дефинишући ткзв. административне послове преко пет функција: планирање са предвиђањем, организовање, командовање, кординација и контрола.Пет функција административних послова у организацији чине данас, савременим теоретичарима менаџмента основу за дефинисање функција самог менаџмента. Тиме је Фајол успоставио нераскидиву везу, интерактивну, интердисциплинарну и интимну синтезу организације и менаџмента.

Уочљиво је да су представници класичне теорије инсистирали на принципима, правилима, дефиницијама и елементима на којима почива сама теорија. Тако, класична теорија почива на: а) стриктној подели рада, б) вертикалној хијерархији ауторитета, од виших ка нижим нивоима у организацији, в) узајамности и реципроцитету ауторитета и одговорности, и г) циљевима појединаца и група.

Основно средство остваривања принципа организовања класична теорија види у стварању чврсте формалне организационе структуре у којој је унапред обављена подела рада, стриктно утврђени задаци за сваку позицију и радно место у организацији, истакнута права и обавезе за све. Формална организација виђена очима представника класичне теорије не познаје људски субјективитет и промене које се одигравају у спољашњем окружењу.   

Традиционални правци изучавања организације као научне дисциплине, сврстани у класичну школу или теорију организације посматрају организацију преко њеног функционалног аспекта, поделом рада, структуризацијом, односима између делова целине и делова са самом целином, влашћу и контролом.

2.2.Теорија међуљудских односа

Класична теорија организације била је усмерена на обезбеђивање масовне производње и на задовољење нарастајућих потреба и захтева на тржишту, што је имало ослонца у великој техничко-технолошкој експанизији, забележеној,например у 19.и почетком 20.века.

Међутим, друга половина 20.века била је карактеристична са ограничењима која су утицала на техничко-технолошка достигнућа и њихове могућности да обезбеде ефективну производњу,тако да су се продукциони проблеми морали решавати повећаном улогом човека у једном делу процеса производње. Човек је био и остао фактор стабилности и ефикасности било које организације. Већ и пре половине 20.века, на пример, ефикасност организације имала је тешкоћа да се обезбеди због ниских плата. Синдикални захтеви, који су били усмерени на достојније плате и друге услове рада и одмора запослених,били су у тим временима доминантни и незаобилазни за послодавце.Те промене очигледне нису биле у почетку у довољној мери праћене и променама у организацији.

Појава теорија међуљудских односа, или теорија понашања  (бихејвиористичка школа) била је нови научни одговор на изазове времена половине 20.века у којима су радиле и развијале се организације. Најистакнутији представници ове школе били су Мери Паркер Фолет, Честер Бернард, Даглас Мекгрегор, Крис Агирис, Ренсис Ликерт, Ворен Бенис и други.

Tеоријe међуљудских односа («понашањe у менаџменту» или «школа понашања»),  одређују и дефинишу организацију као социјални систем и организам, унутар кога се остварује организацијско понашање.Та одредница за организацију се ослања на међусобне активности људи, координацију њихових напора, на људске односе у организацији, а коначно и на стимулацији за остваривање циљева.

Људски проблеми су испливали на површину и представљали су кочницу даљег развитка организација. Отуда се у периоду настанка ове теорије развила и истраживачка активност организација у вези понашања људи у њој. Егзактни резултати истраживања дали су у емпиријском смислу велики допринос развоју организација.Емпиријски докази људског понашања у организацијама је прва карактеристика теорије међуљудских односа. Емпиријски докази изнедрили су више обележја ове теорије међу којима је да «насупрот формалној организацији стоји неформала структура, као комплекс социјалних веза између појединаца и група».За разлику од класичне теорије која тражи решења у формалној, теорија међуљудских односа их види у неформалној структури организације, односно,производни резултати и остваривање циљева нису условљени физичким и физиолошким, већ социјалним дејствима.

Теорија међуљудских односа посвећује нарочиту пажњу мотивацији и стимулацији људи у остваривању сопствених и групних циљева.Уједно функција руковођења добија нову диманзију управо стављањем приоритета на мотивацију, комуникацију и координацију изђу запослених. Ова теорија допринела је стварању основа за развој партиципативног менаџмента, односно учешћа и неменаџерске структуре у управљању организацијом.И,најзад, ова теорија је фокусирана на неформалне структуре унутар организације, апстрахујући утицаје из спољашње средине.

У овом одељку биће више речи о неким приступима који се не обрађују тако често,а значајни су за правилније поимање савремених теорија које се могу имплементирати на организовање у спорту.  Изнећемо, условно речено, два међу собом супротстављена приступа организацији, један је аутократски и мање демократски, а други је демократичнији, мање аутократски и више је савремен: модел бирократске организације који је успоставио Макс Вебер (Max Weber)
 и модел Адижесове (Isac Adizes) организације.

Уједно изложићемо два концепта у савременој теорији организације: концепт системског приступа, и концепт ситуационог приступа, као наставак системском.
2.3.Веберов модел 
бирократске организације
Веберов модел бирократске организације је један од најпознатијих и стога је потребно више анализирати његово учење, с обзиром да је овај признати научник и социолог, с краја 19. и половине 20.века,оставио дубоког трага у организационим наукама. Његов бирократски модел је добио име по називима оделења у управном апарату (на француском bureau значи биро,оделење) а термини бирократија и бирократизам постали су обележја прошлог и овог века. Чак ни спорт, без обзира на присутност свог слободног и креативног духа, није остао по страни "бирократске револуције", највише изражене половином 20. века. Вебер је употребио овај израз за опис посебног типа организационе структуре, што је на неки начин унапред определило «жестоку судбину» обичне речи – биро. Иако је Вебер користио овај термин чисто технички, то је с временом реч «бирократија» добила понижавајући смисао.Та реч данас се углавном тумачи као погрдна. 

Међутим, бирократски приступ организацији сам по себи не мора увек да буде схваћен као нешто што је унапред негативно и превазиђено као модел. Вебер је сматрао да је бирократски модел најефектнији и највише применљив.

Макс Вебер описује «бирократију» као «идеалан тип» организационе структуре, али не у смислу « савршености» него као модел «чисте» и «строге» структуре. Бирократски модел се одлукује законима, правилима, процедурама и унапред опредељеним рутинским операцијама и они се чине доминантним у односу на ћудљивост и претпоставке појединаца.

Овај модел се посматра као систем пирамиде на чијем врху се налази појединац, као надређени руководилац, опредељен и усмерен од власника да најпре објасни и пренесе а затим и да обезбеди реализацију циљева организације, уз истовремено прихватање власти, кроз формални ауторитет руководиоца, али и примљених циљева од стране осталих чланова организације као подчињених. То практично значи да је бирократски модел усмерен да одстрани свако понашање које ремети остваривање циљева. 

Вебер у основи свог модела има власт и моћ. Власт посматра са становишта легитимитета тројако, и то као:

1.Рационални карактер власти, заснива се на легалности утврђених поредака и права особа које су позване да на основу њих врше власт. То је облик легалне власти,

2.Традиционални карактер власти, заснива се на традицији и ауторитету личности које врше власт на основу традиције. То је облик традиционалне власти.

3.Харизматски карактер власти, заснива се на харизми особе коју је поредак створио. То је харизматска власт.

Код Вебера, управни апарат састоји се од чиновника – господара, који су руководиоци појединим групама, неприкосновено и неопозиво. Слобода подређених изван је оквира процеса у организацији.

Основне карактеристике Веберовог модела су:

1. Специјализација

2. Рационалност

3. Професионализам

4. Деперсонализација службе

5. Аутономија у надлежности службе

6. Сталност службе, односно организације

Веберов модел бирокартске организације посебно  истичемо искључиво због чињенице да се у неким сегментима тих принципа градио организациони систем спорта у тзв. земљама "социјалистичке демократије", и то готово пола века. Како су те земље постигле веома запажене спортске резултате на међународном плану, несумњив утицај на такво стање имала је и организација и њен модел. Вебер је у спортској пракси нашао своје место у Немачкој, Италији, Шпанији и донекле Француској. У бившој Југославији (СФРЈ), овај модел имао је примену у организацији највишег типа – Савезу организација за физичку културу Југославије, као и у оним спортским организацијама, које су имале централистички карактер. 

Модел бирократске организације у спорту заснивао се углавном на Веберовој варијанти Рационалног карактера власти. Основне категорије рационалног карактера власти су:

1. Непрекидно, правилима, законима и административним уредбама регулисано обављање службених дужности и  послова, у оквиру компетенција која представља:

· Регуларна делатност, односно сфера обавеза за вршење функција, којој су границе одређене на бази поделе рада и службених обавеза, а која је диктирана циљевима бирократске управљачке структуре;

· Право наредбодавне власти, односно право издавања наредби и доношења одлука, неопходних да би се извршили задаци. Ово право се користи и распоређује устаљеним начинима и строго се разграниченава и ограничава правилима, која регулишу принудне, материјалне, моралне и друге мере, које се могу примењивати по мишљењу руководиоца;

· Строга примена одређених средстава и метода у условима примене права наредбодавне власти, а ради непрекидног извршења назначених обавеза. Која. То уједно подразумева и одвојеност управног апарата од средстава за управљање и прибављање ресурса.

2. Принцип хијерархије у служби, подразумева строго регулисани систем надређених и подређених, по коме они који су по хијерахији на вишем нивоу дужности контролишу оне који су на нижем нивоу овлашћења и одговорности.

3. Принцип свестране специјалистичке припреме, односи се на потребу да сви руководиоци одговоре компетентно захтевима.Особа која има одговарајућа овлашћења и одговорност на одређеној позицији управљачке хијерархије, истовремено је и не апроприше за себе.

4. Принцип познавања, придржавања и поступања по општим правилима, која су мање-више стабилна, мање-више исцрпљујућа, а која такође подлежу проучавању и разматрању.Познавање правила је техничко питање које руководиоци морају савладати.Познавање правила односи се на питања правног, административног и економско-комерцијалног карактера управљања.

5. Принцип заснованости управљања на писаним и регистрованим документима, који се чувају по одређеном реду у виду оригинала и копија.Тамо где је постигнут усмени договор, он се мора преточити у документ, који  представља правило или пропис.

На основу свега  наведеног, бирократска организациона структура се карактерише високим степеном поделе рада, развијеним системом хијерархијског управљања, строгим ланцем командовања,постојањем многобројних правила и норми понашања запослених, одабиром кадрова по радним и професионалним квалитетима и др.

Суштина организацијске оријентације на бирократски модел је у животној важности појединих организација да успоставе ред и поредак, иако преимућства бирократије – тачност,постојаност, дисциплина, исправност, уредност, пажљивост, сигурност и поузданост, уствари могу уједно да одвлаче пажњу од њене оријентације на саму себе.

Вебер је класик бирократске организације. Он се и данас изучава и његови модели у различитим варијантама са одређеним доградњама, још увек живе и у савременим организацијама.

2.4. Адижесов модел 

организације


Исак Адижес
 критикује класичне менаџментске и организационе моделе, уводећи своје погледе у ову проблематику. Без обзира колико се његови погледи на менаџмент у суштини не разликују од многих других, с правом се може говорити о Адижесовој оригиналној  теорији организације и менаџмента. По Адижесу, организација је систем међусобних зависности који се формира управо да се задовољи неке и нечије потребе. Те међусобне зависности су међуљудске, физичке компоненте, економске величине, правне , политичке и социјалне силе, технолошки фактори и друге величине које често нити разумемо нити можемо идентификовати.

 
Сваки појединачни фактор утиче на све остале, и обрнуто сви заједно односе се и на сваки појединачни фактор. Све то, опет, на известан начин и у извесној мери, утиче на саму организацију, као целину. Међусобне зависности имају фокус, а то је задовољење извесних потреба, које, посматрано обрнутим процесом, могу бити задовољене само путем извесних међусобних зависности. Када не постоји потреба, па према томе ни клијент, не постоји ни неопходна зависност, и организација – умире.


Када се има у виду потреба, као чињеница која егзистира са довољном јачином, односно обимом и интензитетом, рађа се организација која треба да "управља" међусобним зависностима да би се та потреба задовољила, сматра Адижес. Менаџментом он назива управљање овим међусобним зависностима.


Адижесова теорија организације почива на системском приступу. Његов модел организације чине три главна подсистема: Ауторанца, Телеолошки и Наградни подсистем. Уравнотежавање ова три подсистема директно утиче на промену организацијске структуре и културе.


Ауторанца је скуп свеприсутних организационих и менаџерских могућности и спсобности које појединац у организацији има. Ауторанца има ту специфичност да наведе некога да нешто учини. Састоји се од ауторитета, моћи и утицаја, и могуће је искомбиновати више варијанти њихових узајамних односа. 

· Утицај (I - influence) је способност да некога наведете да нешто уради без примене наше моћи. 

· Моћ (P - power) се дефинише као поседовање могућности кажњавања или награђивања. 

· Ауторитет (A - authority) значи бити овлашћен и имати право одлучивања – имати право рећи да и не. 


Јединство три категорије: утицаја, моћи и ауторитета је "CAPI" и саставни је део Ауторанце. 


Међутим, постоје три могуће и занимљиве комбинације ове три категорије, које се врло често срећу у пракси, и то:     


· Директна власт (АР) – јединство ауторитета и моћи 

· Индиректна моћ (IP) – садејство утицаја и моћи, као и 

· Утицајна овлашћеност (IA) – садејство ауторитета и утицаја. 


Сви набројани елементи: утицај, моћ, ауторитет, CAPI, и три најважније, поменуте комбинације чине – Ауторанцу. Елементи CAPI представљени су на слици бр. 2.4.

Телеолошки подсистем је онај који се бави сврхом, зашто се ради оно што се ради. (Телос – грчки значи: сврха). Телеолошки подсистем је окренут на мисију организације, њене клијенте, промену средине, циљеве, изведене циљеве и задатке. Четири нижа подсистема: веза са клијентима (Е), трансформација (Р), финансије (А) и људски потенцијал (И) чине Телеолошки подсистем.


Наградни подсистем бави се факторима који мотивишу људе да испуне свој задатак. У овом систему постоје два нижа подсистема: спољне награде, и то два типа – "НС" су плате, осигурања, регреси, учешће у профиту и друге економске добити, "Нсун" су неновчане награде, статусни симболи, титуле, чинови, канцеларија (као и кључ од тоалета за директоре). Унутрашње награде се деле на три типа: Ну (задатак), Ну (свемоћност), Ну (мисија).
2.4.1. ПАЕИ модел

Менаџментска доктрина,као и учење Исака Адижеса засновано је на три међусобно повезане целине, које се паралелно изучавају. Те целине су:

1. Фолозофија успешног живљења и пословања

2. Оригинална теорија организације и менаџмента

3. Оригинална методологија организационе трансформације


Сва три сегмента се непрекидно критички преиспитују и развијају кроз истраживачки рад и практичну примену у животу и раду организација. Између Адижесове теорије, методологије и обуке људи за менаџментске и организационе послове постоји висок степен сагласности у смислу да они који изучавају теорију практично је савладају кроз примену доктрине и методологије у пракси и завршавају је тиме да и сами могу да преносе другима основна знања.


Адижесова доктрина вероватно спада у једну од најоригиналнијих и наједноставнијих теорија организације и менаџемнта, што није одраз њене неразвијености, него управо обрнуто – она је развијана неколико деценија да би се што више поједноставила, учинила лако схватљивом и применљивом. 


Адижес је проникао у суштину организације и менаџемнта дефинишући га као тимски процес решавања проблема који настају као резултат промена. Да бисмо овладали променама морамо управљати, што значи да морамо доносити квалитетне одлуке и ефикасно их спроводити. За доношење квалитетних одлука неопходан нам је комплементарни тим састављен од различитих људи који заједно могу да испуне четири неопходне улоге које сваки менаџер и организација морају да имају, управљајући процесима који настају и одвијају се у свакој организацији, а нарочито у процесу одлучивања:

· П (Producing results) – оријентација ка произвођењу резултата

· А (Administering) – администрирање, систематизовање и организовање послова

· Е (Enterpreneuring) – креативност, предузетништво, иновације

· И (Integrating) – интегрисање људи унутар компаније и њихово повезивање са окружењем


Природа ових улога је таква да се на први поглед може рећи да су оне међусобно супротстављене и због тога људи који их заступају неминовно улазе у конфликт. Овај конфликт може постати конструктиван, ако у тиму тих људи постоји узајамно поштовање и поверење.


Адижесов модел организације и менаџмента је применљив на све организације, као и на управљање било којом организационом функцијом компаније. На први поглед оваквој концепцији недостају предвиђање, планирање, организовање, развој кадрова, усмеравање, координисање, мотивисање и контролисање. Ради се управо о томе да су доношење и спровођење одлука универзални процеси који су саставни делови свих осталих управљачких процеса, док су истовремено класично дефинисани процеси управљања у њима већ садржани.


Посебна питања, методе и технике анализе и пројектовања организационе структуре, стратегије предузећа, система награђивања и друго, заступљени су, детаљно се изучавају и спроводе у оквиру једанаестостепене методологије организационе трансформације.


ПАЕИ модел односи се на више области које су предмет проучавања Исака Адижеса, као што су: менаџерске улоге, животни циклус предузећа, управљање организацијским променама и дизајнирање организационе структуре.

2.4.2. Стварање климе узајамног 

поверења и поштовања

Овако постављена организација може да функцинише само на ефикасном спровођењу одлука, односно решавања проблема. Да би се одлуке ефикасно спроводиле менаџерски тим је дужан да обједини у себи све три категорије – CAPI, ауторитет, моћ и утицај. Сваки менаџерски тим по својој природи у старту носи деструктивни конфликт због различитих интереса појединаца и група у организацији, који се успешно могу претворити у конструктивне само уз развијање узајамног поверења и поштовања између чланова менаџерског тима.

Клима узајамног поверења и поштовања у организацији се не може развити само на основу приче о тим суштински важним елементима интегративног процеса, већ на основу промене структуре, процеса комуницирања, доношењу одлука, искреног и преданог тимског рада, и избором људи који захтевају и уливају узајамно поверење и поштовање. Организациони модел Адижесове доктрине менаџмента приказан је на слици бр. 2.4.2.


Адижес даје упоредне дефиниције свог ПАЕИ модела организације и класичног приступа типичној организацији.Типична организација је структуирана пирамидално, а по природи је хијерархијска,- сматра Адижес(.Хијерархијске организације имају одређене карактеристике.Једна од њих гласи: што се неко више попне у хијерархији, то више ауторитета, одговорности и награда добија. Тако онај ко је на врху хијерархије има највећу количину ауторитета, одговорности и награда.Дно (то јест радници на траци) имају мало или уопште немају ауторитета, одговорности и награда.


Ако бисмо описали типичну пирамидалну организацију ПАЕИ моделом, то би она представљала слојевиту структуру, на пример, цело дно је Р, потом долази слој А, а на самом врху налази се слој Е. Пирамидалним хијерархијским организацијама увек недостаје И. Интеграцијом се баве само понекад, задужене структуре или појединци, као споредним или спорадичним послом!Само на врху се подстиче предузетничка (Е)  и интегратоска (И) активност. Остали су пуки извршиоци (А и П улоге).


Таква структура, посматрана кроз модел ПАЕИ онемогућена је да буде дугорочно успешна, јер будући да је понашање А, које је програмирано и оријентисано на детаље и ефикасност, једноставно гуши предузетништво (Е) и наравно да у таквим околностима не може да дође до изражаја. Интеграција (И) је у том случају блокирана и дестимулисана на свим нивоима и слојевима организације.


Да би се развијали Е и И, оно што организацији треба је ЕИ структура која надопуњује ПА структуру. Понекад се добронамерно чине грешке на тај начин што менаџери дестабилизују ПА не би ли организацију више учинили ЕИ. У том се процесу се може  чак и уништити ПА структура. Врло често менаџери имају жељу да организацију учине што мање бирократском успостављајући високо флексибилну партиципативну структуру (предузетничку –Е, и интеграторску – И), али убрзо се испоставља непредвидљивост новог система. Дугорочно тако постављен ЕИ партиципативни систем пропада.


Суштина целог проблема уравнотеживања две на изглед антиподне позиције једне организације ПА и ЕИ је да се и не покушава претварање ПА структуре у ЕИ структуру, нити штитити ПА структуру од готово пословичног страха од ЕИ структуре. И једна и друга структура су битне за ефикасно и флексибилно деловање организације. Потребно је само изградити паралелну и комплементарну ПА и ЕИ организациону структуру која функционише уз помоћ успешног процеса партиципативног одлучивања, - сматра Адижес(.

2.4.3. Три нивоа организационих промена


Адижесова доктрина организације и менаџмента се бави ораганизацијама са становишта улазних, а не са позиција излазних вредности. Статистиком, односно финансијским билансима се мере ефекти менаџерског рада, успех или неуспех неке компаније и они чине излазне вредности. Адижес има други, обрнути приступ. Он посматра узроке, како би се успеси или неуспеси предвидели и на основу тога компанија плански определила. Адижесов метод се бави изворним проблемом организације а не њиховим манифестацијама које се појављују организацијским деловањем. Његов метод “лечи” узроке а не последице.


Са становишта Адижесове доктрине организације и менаџмента постоје три нивоа организационих промена у ситуацијама када организација има проблеме:

· Први ниво захтева да компанија промени оно што ради. У бизнису многи најпре и једино мењају тржиште на коме компанија послује. Међутим, није довољно да на овом нивоу промена проналазите нова тржишта, јер ако постоје тешкоће на постојећем, на коме иначе ради компанија, не значи да аутоматска промена тржишта решава њене проблеме.Најчешће, проблеми који се јављају на једном тржишту испливавају и на другом, трећем тржишту.

· Други ниво захтева промену начина на који компанија ради.Углавном, многи на овом нивоу промена се баве ре-инжињерингом процеса и ефикасношћу компаније, што је добро, али не и довољно. Овај ниво промена пре свега захтева да анализира факторе који су довели до неефикасности. Ако се ови фактори не уоче у правом тренутку, компаније долазе у ситуацију да се неефикасност понавља.

· Трећи ниво промена проучава шта је заправо  компанија. Први и други ниво промена се покреће искључиво да би се добио неопходан подстицај који ће омогућити трећи ниво промена.Ако се компанија на првом нивоу занимала одговором на питање шта она ради, на другом нивоу како ради, на трећем компанија проучава оно шта је она заправо, односно ко је она као организација, шта се дешава са њеном организационом културом. Тиме што се сами мењамо, управо на овом нивоу промена, долазимо до највећег трајног утицаја који можемо имати на организацију. 


Да би се остварила сва три нивоа промена, Адижес имплементира своју методологију на организацију помоћу четири кључна фактора, који међу собом чине јединствени “пакет” инструмената и механизама промена: 1. заједничка визија, мисија, вредности и циљеви организације, 2. организациона структура, као мотор организације, 3. процеси, који уједно подразумевају вештину комуникације и координације унутар организације, и 4. људски ресурси.

. Спортска организација као отворени систем.- Природа спорта а тиме и спортске организације налаже вишеструке односе са спољашњим окружењем и другим системима у њему. Нема спорта без односа са спољашњим окружењем. У екстерном окружењу спортска организација  добија своју потврду.

Теорија система, односно теоријски концепт организације као система, базиран је на отвореношћу система.У затвореном систему угрожена је мисија спортске организације, као и многи ефекти мисије самог спорта, а тиме се и циљеви тешко могу остварити.


Мера појављивања и ширења веза спортске организације са спољашњим окружењем исказује се и описује као нераскидива. Резултат истраживања веза са спољашњим окружењем требало би у будућности да буде формирање црта, или карактеристика теорије спортске организације као отвореног система. Таква теорија још увек, наравно, не постоји, али се већ у овој фази могу дати назнаке карактеристика спортске организације као отвореног система.


Концепција спортске организације као отвореног система може се ослонити на разумевању и коришћењу веза и односа између три основне варијабле у процесу трансформације ресурса ( сл.бр. 2.5.1.а) . Те три варијабле су:

· инпути – улазни материјални, људски, информатички ресурси и програми, акције и идеје;

· процеси, неопходни за пробразовање ресурса, који улазе у систем спортске организације, и који излазе из тог система у форми новостворене спортске вредности. Основни процеси неопходни за трансформацију ресурса у спортској организацији су тренинг и такмичење;

· аутпути – излазни резултати проистекли из активности у процесима тренинга и такмичења, који могу бити у форми спортског резултата, као производа, услуге, информације и понашања на спортском тржишту и спортској јавности, односно у спољашњем окружењу.  

Отворени систем спортске организације може се препознати преко многих карактеристикама, међу којима су ове основне:

· прибављање основних ресурса, укључујући пре свега људске, материјалне и информатичке, из веза са спољашњим окружењем;

· постојање унутрашњих процеса за преобразовање, односно трансформацију ресурса, као што су тренинг и такмичење;

· интегрисаност и међусобна веза између свих елемената система, што омогућава континуитет свих процеса у систему спортске организације: 

- прибављање ресурса;

- обрада ресурса;

- алокација ресурса;

- замена ресурса;

- трансформација ресурса;

- очување и подршка система;

- коришћење излазних резултата за прибављање нових ресурса    у новом циклусу трансформације;

· цикличност и понављање свих процеса у систему спортске организације, а нарочито процеса трансформације ресурса;

· могућност добијања информација из „feed back“ процеса (повратна спрега);

· могућност акумулирања ресурса у систему спортске организације: 

а.)  као противтежа могућности појаве проблемских ситуација,

б.) као резервни или редовни ресурс за наредне циклусе трансформације ( спортисти, тренери, менаџери, објекти, и др.)

· лакше и брже успостављање стабилности и избалансираности протока информација, активности и комуникација у: 

а.) унутрашњем окружењу спортске организације, између делова система целине, 

б.) спољашњем окружењу и променама у њему;

· битна разлика у функционисању система спортске организације у односу на друге аналогне системе

Свака од набројаних карактеристика спортске организације као система захтева посебна истраживања и објашњења. Делимична разјашњења биће дата у контексту других тема које се обрађују у овој књизи. 

2.5.2. Спортска организација 

        и ситуациони приступ


Ситуациони приступ као део савремених теорија изучавања проблема организације и управљања организацијама, појавио се у пракси компанија западног света у последњој трећини 20.века ( 70-тих година), најпре у САД а потом и Великој Британији. Представљао је откровење за организације модерног и мобилног времена, које су морале брзо и ефикасно да се прилагођавају изазовима променљивог окружења.


Дефинисањем ситуационог приступа истовремено се утврђује и дистинкција у односу на класичне теорије, које су све организације, без разлике, посматрале универзалним принципом, сматрајући да се оне подједнако успешно могу уклопити у унапред задате законитости и правила.


Класичне теорије сматрају: 

· да су принципи, законитости, правила – универзални, 

· да су циљеви – јасни,тачно и квантитативно назначени, конкретни, једном речју – експлицитни, 

· да су стратегије – чврсте и тешко променљиве, 
· да је децентрализација према централизацији издигнута до нивоа принципа.


Концепт ситуационог приступа ставља под сумњу карактеристике класичних теорија организације, сматрајући да нема унапред задатог најбољег решења, односно он одбацује постојање девизе  „једног и јединог најбољег начина“  организовања и управљања организацијама. Савремене организације, које се брзо, лако и неминовно прилагођавају променама у окружењу истичу, на пример, да по дефиницији централизација не мора у свакој ситуацији да буде одбачена као модел организовања, да стилови управљања у организацијама не морају увек и у свакој ситуацији да буду демократски, да експлицитни циљеви нису увек добри за организацију, и т.д. Многи аутори истичу, а приврженици ситуационог концепта у пракси потврђују, да постоји директна корелација између организационе структуре и ситуационих промена у окружењу, о чему ћемо у овој књизи говорити више у каснијим излагањима.

У односу на системски приступ, који се углавном оријентише на целину организације и међусобно деловање, односе и везе између делова целине и између делова и саме целине,како на интерне, тако и на екстерне  односе, ситуациони концепт ставља акценат на конкретне сутуације и услове у окружењу, који детерминишу алтернативна решења организације и њеног управљања,- сматра Мулинс (Mullins, 1985.).


Било би погрешно тврдити да постоји озбиљна дистинкција између системског и ситуационог приступа. Ситуациони концепт подразумева да је и системски, с том разликом што он тежи да буде конкретнији и осетљивији на различите услове у окружењу и променљивости у њему, у којима иначе делују организације.

Овај приступ полази од става да је свака организација посебност и да свака ситуација у окружењу,у којој се она налази мора бити издвојено анализирана.

СИТУАЦИОНО ОКРУЖЕЊЕ


Под појмом ситуационог окружења подразумевамо свако окружење спортске организације у коме се одигравају одговарајуће промене, стварајући нове ситуације на које би организација требало да одговори ефикасно.


Поред унутрашњих фактора који утучу на организациону структуру, раста, величине, техничко-технолошке спремности организације и других показатеља, потребно је анализирати организацију у одређеним условима њеног окружења, које свакако треба укључити приликом пројектовања њене структуре.


Ситуационо окружење се у сваком случају односи на спољашње окружење, с том разликом што свако окружење не даје одговарајуће ситуације на које организација треба да реагује. Спољашње окружење које даје битне, валидне и за организацију значајне сигнале, на које она мора да реагује може добити додатни епитет ситуационог окружења.

Random Hause Dictionary на пример даје дефиницију по којој је „окружење збир окружујућих предмета, услова и утицаја...“ Отуда, окружењу се може приписати све што постоји и све шта се догађа изван организације – технологија ( знање на коме се она заснива), конкуренција, клијенти, географски распоред тржишта и места на којима делује, економски, политички и чак метеоролошки климат у којима је она принуђена да делује.

За организационо структуирање (организациони дизајн) велики значај има сазнање конкретног деловања и утицаја спољашње средине на организацију.Другим речима, потребно је имати у виду не само окружење као такво, него и способност организације да ради у њему,да га предвиди, разуме, изађе на крај са његовом разноврсношћу и на крају да оперативно реагује на њега.

Ни једна организација не постоји у равномерно динамичном, сложеном, разноврсном или непријатељском окружењу.На пример, динамични економски услови могу захтевати органску структуру, чак и у ситуацијама када је политички фактор стабилан.Организацији није потребно да реагује на сваку изнова искрслу ситуацију у спољашњем окружењу.Неке ситуације захтевају неодложну реакцију, а друге ситуације се могу оставити без одговора,-сматра Хенри Минтзберг
.

Постоји традиционална подела окружења на спољашње и унутрашње. Код спортских организација у спољашњем окружењу посматрамо опште и оперативно окружење, и њих анализирамо као факторе стварања ситуационе климе на коју свака спортска организација одговара својим могућностима и способностима адаптирања.


Опште спољашње окружење спортске организације детерминисано је државном политиком у спорту, друштвеним и спортским вредностима, друштвеним нормама,економским кретањима и тенденцијама развоја економије, у целини и у појединим тангентним областима, значајним за стабилност спортског тржишта и тржишта капитала, и који сви подједнако утичу на развој спорта и спортских организација.


Оперативно спољашње окружење је под снажним дејством нових спортских технологија, које утичу на промене у окружењу.Спортске организације  свакодневно се прилагођавају потребама својих чланова, клијената и спортског аудиторијума, као основе спортског тржишта. Она одговара на деловање спортске конкуренције, донатора, спонзора, пословних и других партнера, који се појављују као делови окружења спортске организације.


У литератури се могу наћи четири показатеља спољашњег окружења, које, између осталих, анализира и сам Минтзберг. Ти показатељи су: 1. Стабилност, 2. Сложеност, 3. Разуђеност тржишта, и  4. Непријатељство. 

1. Стабилност.-Алазиријаћи фактор стабилности мора се поћи од чињенице да би организациона структура спортске организације одговорила њеном окружењу неопходно је узети у обзир сазнање о томе колико брзо и колико значајно се мења спољашње окружење, што значи да је потребно оценити учесталост, обим и предвидљивост промена. У зависности од поменутих фактора, који опредељују степен промена, спољашње окружење спортске организације може бити: стабилно,променљиво и турбулентно (динамично).


 Наравно, стабилност спољашњег окружења се креће од стабилног до динамичног.  Међутим, примећује се да динамичност не означава увек променљивост,већ најчешће  непредвидивост, једноставно зато што је пременљивост могуће предвидети, на пример предвидети постепеност раста интересовања за фудбал у Русији.


Стабилно окружење је оно окружење у којем не постоје изненадне и непредвидљиве промене. То подразумева да спортске организације немају потребе да мењају или прилагођавају своју организациону структуру ситуацијама проистеклим у спољашњем окружењу, опредељујући се за стабилну организациону структуру на дужи рок.

Примера у спорту за стабилно окружење и стабилну спортску организацију има много. Они се односе на велике професионалне лиге у фудбалу, кошарци, безболу, хокеју, рагбију, америчком фудбалу. Међународне асоцијације у фудбалу и кошарци такође представљају стабилне спортске организације. Једноставно стабилне спортске организације углавном делују у стабилним друштвима, у којима постоје минималне промене у окружењу.Једине промене организационе структуре зависе од унутрашњег и оперативног спољашњег окружења, у којима постоје промене везане за измену технологија, промену величине организације или промену конкурентског окружења.


Променљиво окружење карактерише се присутношћу предвидљивих тенденција и сутуација у окружењу, које омогућавају спортским организацијама да се на време припреме за промене. На пример, спортске организације у Србији могу да очекују промену закона о спорту, са већ видљивим општим назнакама одговарајућих промена, што им  омогућава ефикасну адаптацију на новонасталу ситуацију у окружењу: промена власничких односа, промена институционалних оквира спортских организација, нова стратегија развоја спорта и сл.Која од спортских организација  буде применила на најбољи начин ситуациони приступ организовања, у датом случају    може рачунати да је створила ефикасну организациону структуру.


Турбулентно или динамично окружење карактерише се брзим, честим и радикалним променама, које се појављују, као правило без икаквих упозорења или назнака таквих тенденција. 

Окружење спорта и спортских организација у Србији може се сматрати турбулентним по свим основама. Још увек није изграђена правна држава,по европским стандардима, није уређен економски систем, бележи се пад економских потенцијала, привредни раст није достигао ниво из периода пре распада СФРЈ, куповна моћ грађанства је веома ниска, што директно погађа спортове као што су фудбал, кошарка, рукомет, одбојка, ватерполо и др. 

У оперативном окружењу бележи се општа нестабилност. То подразумева брзе,честе и радикалне промене у конкурентном окружењу, у спортским асоцијацијама, међу донаторима и спонзорима и т.д.Турбилентно окружење проузрокује и сталне промене унутар спортских организација и њене организационе структуре, по принципу што нестабилније окружење то простија организациона структура, са мањком демократије.


2. Сложеност.-Спољашње окружење може варирати од простог до сложеног, у зависности од броја и интензитета варијабли које утичу на организациону структуру.

На основу изнетог могу се дати одговарајуће хипотезе, везане за реакцију организација на ситуацију у спољашњем окружењу. На пример, две хипотеза, које износи Хенри Минтзберг
 гласе:

„Што је окружење динамичније, то је организациона структура све више органска“, (односно она структура која није класично формализована и нормирана), или друга:

„Што је сложеније спољашње окружење, то је организациона структура децентрализованија“.


3. Разуђеност тржишта.-Тврда примена показатеља разуђености тржишта није до краја могућа у спорту,али све се више бележи деловање појединих великих спортских организација на глобалном плану ширећи спортско тржиште на коме они траже своје место за пласман свог спортског производа. На пример, НФЛ (лига америчког фудбала) већ се проширила на Европу.  НБА (америчка професионална лига у кошарци) тражи путеве утицаја на глобалном плану, пре свега у Европи, Кини и Јапану. Продаја лиценцних права НБА и њених тимова раширила се по читавом свету, везујући за себе светско тржиште.

НБА је свој глобализам потврдила и на плану селекције играча. Од ове лиге зависи ко ће где играти, без обзира из које земље спортиста потиче.Тимови ове лиге, у пракси, први бирају! То практично значи да околности проширења спортског тржишта, на глобалном нивоу приморава НБА да се тако и организује, у зависности од сопственог дивизионог деловања, до примене ситуационог приступа па чак и адхократског концепта. Све у једном.


Првих година 21. века два европска фудбалска тима показују амбицију која више није регионална. Манчестер Јунајтед и Реал Мадрид траже путеве освајања спортског тржишта на Далеком Истоку, у Јапану и Кини, при  чему имају већ прилично успеха.Први милиони долара већ су у каси од продаје лиценцних права на том тржишту.

4. Непријатељство.- Спорт је сам по себи високо кункурентска област. Наравно, поштовање противника и самопоштовање је један од принципа глобалног управљања у спорту. Међутим, жар борбе, жеља за престижом,укључење великог капитала и профита у спорт довели су до тога да конкуренција није баш пријатељски расположена према другим спортским организацијама.Постоје ситуације у којима је окружење, пре свега социјално, везано за спортски аудиторијум непријатељски опредељено према појединим спортским организацијама.


У неким срединама политички фактори опредељују меру пријатељства и непријатељства према појединим спортским организацијама. Наравно, Црвена звезда, на пример неће још дуго бити дочекана као пријатељ у Загребу или Сплиту, пре свега у том такозваном окружењу спортског аудиторијума, без обзира што ривалитет са Динамом и Хајдуком, у спортском смислу, није никада негативно утицао на односе између клубова. Они су увек били пријатељски. На истоку и западу Украјине нерадо се дочекују спортски тимови из  „оног другог дела земље.“ 


„Крајње непријатељско окружење приморава организацију да приступи привременој централизованој структури“,- гласи једна од хипотеза Хенрија Минтзберга
.

ПАРАМЕТРИ СИТУАЦИОНОГ КОНЦЕПТА

Спортске организације делују углавном у изразито променљивим ситуацијама у окружењу, понекад и у турбулентним. У стабилним ( али и у другојачијим) окружењима, спортске организације које имају покретачку, предузимачку и иновацијску енергију изазивају промене у самом окружењу. Такве спортске организације сматрају се најефикаснијим организацијама, јер имају прилагодљиву и „паметну“, односно креативну организациону структуру.

У савременом спорту бележимо мобилне и адаптивне спортске организације, које понекад због превеликог инсистирања на брзини организационог деловања заборављају и основне постулате, односно принципе и законитости на којима почива организација. 

Спортска организација је систем који делује у конкретним условима и ситуацијама, у датом тренутку и датом простору. Овакав приступ, спортској организацији даје могућност, да делујући у својим подсистемима, у оквиру сопственог система, усмери своју организациону структуру ка правим активностима, на прави начин и у право време, али у зависности од сваке конкретне ситуације.


На основу тога може се рећи да се степен ефикасности спортске организације и њеног успеха одређује степеном могуће адаптације организационе структуре и организационог понашања на факторе и ограничења, које постављају различите ситуације у окружењу. Тако организована структура у спорту свој положај адаптивне и мобилне организације остварује на основу више предпоставки, од којих истичемо оне које се налазе у ближем и даљем окружењу:

· недефинисано и нестабилно окружење, представља фактор који тестира адаптивност и мобилност спортске организације;

· величина и квалитет спортске организације, представља структурни фактор, који дефинише карактеристике спортске организације и њену спремност да се адаптира различитим ситуацијама у окружењу;

· избор између више алтернатива дизајна одговарајуће организационе структуре спортске организације, представља одлучујући фактор по питању квалитета и квантитета адаптације на ситуације у окружењу;

· примена нових технологија, које су веома значајне у савременом спорту, представљају обострано утицајни фактор и на окружење и на спортску организацију, стављајући их у позицију да се подједнако узајамно адаптирају на промене. 

Из датих претпоставки могу се уочити две групе параметара на основу којих се одређује положај и понашање спортских организација у променљивом окружењу:

ПАРАМЕТРИ ОКРУЖЕЊА

У овој групи параметара посматрамо више фактора међу којима су:

1. Фактори који долазе из унутрашњег окружења 

Ови фактори ближе описују организациони климат у коме делује спортска организација, а односе се на: 

а.) ниво способности чланова организације (спортисти, тренери, менаџери, запослени, волонтери и навијачи) и њихов степен техничке и менаџерске културе, тип понашања,обавезност испуњавања циљева и др.

б.) степен организованости функција спортске организације, који се односи на разуђеност организационе структуре, техничке карактеристике делова целине, степен узајамне зависности између делова целине,унутрашњи конфликти, различитост интереса и др.

в.) организациони ниво, који се односи на постављање организацијских циљева, организацију рада, учешће у реализацији циљева, карактер спортског производа и услуга и др.

2. Фактори који долазе из спољашњег окружења:

а.) спортски аудиторијум, који представља оперативно спољашње окружење спортских организација, а односи се на потенцијално спортско тржиште ( навијачи,донатори, спонзори, пословни партнери), спортску и пословну конкуренцију, домаће и међународне   спортске асоцијације и др.;

б.) друштвена средина, која садржи политичке,државне,економске,правне, културне и друге факторе са којима се спортска организација суочава у свом деловању;

3. Фактори ситуационе недефинисаности окружења

Недефинисаност окружења и организационог климата спортске организације утичу на њену организациону структуру и организационо понашање, а нарочито на:

а.)  планирање, којим се постављају циљеви и стратегије долажења до циљева, смањује неизвесност будућих догађаја и могућих грешака;

б.)  контролу, која омогућава правовремену корекцију планова и решења новонасталих ситуација;

в.)  менаџмент, који је нарочито усмерен на: 1.) проналажење решења везаних за централизацију и децентрализацију одлучивања као одговор на промене у окружењу, 2.) преузимање одговорности за управљачке одлуке;

 г.) аналитичку делатност, која је директно усмерена на опредељивање различитих потреба спортске организације по питањима адаптације на промене у нестабилном окружењу;

Мерење и оцењивање степена недефинисаности и њеног односа са елементима окружења може се обавити једноставном методом која има два аспекта: 1.) мерење и оцењивање степена сложености окружења, по принципу просто/сложено, и 2.) мерење и оцењивање стабилности окружења, по принципу динамично/статично.

То практично значи да постоји више варијанти недефинисаног окружења, као што су, на пример, следеће: 

а.) просто/статично, што указује на чињеницу да је мање фактора окружења и мање промена у њој. У тим условима недефинисаност окружења је неприметна.

б.) просто/динамично, што указује на чињеницу да је мање фактора окружења,међутим, упркос томе они су изложени променама и нестабилношћу.У тим условима, недефинисаност је делимочно приметна.

в.) сложено/динамично, што указује на повећи број фактора окружења са променљивим карактеристикама. У таквим условима, недефинисаност окружења је сасвим приметна.

г.) сложено/статично, што указује на многобројне факторе окружења чија је карактеристика стабилна и готово непроменљива.У тим условима, недефинисаност окружења је врло мало приметна.

Спортске организације се могу препознати у свим варијантама недефинисаног окружења, што указује да оне делују у готово свим условима и ситуацијама, у свим величинама и квалитетима. Зато је спорт једна од најраспрострањенијих категорија људског живљења, на свим светским меридијанима. Све варијанте се чак могу наћи не само на макро, већ и на микро плану. У једној релативно малој средини делују различити типови организација, јер њихово окружење није подједнако недефинисано за све организације. 

4. Фактори који долазе од нових технологија

Утицај нових технологија подједнак је на појединачне организације и на укупно њено окружење, што указује на велику узајамност и везујућу улогу које имају технологије на ситуациони концепт спортских организација. Пре свега, појам технологија данас се тумачи широко и готово да нема јединствене дефиниције која би тачно одразила његову суштину.

Шта су то технологије у спорту? Могу то бити начини припремања спортиста, који имају стручну и научну подлогу, мултидисциплинарног карактера.Уједно технологије у спорту могу бити опрема, реквизити, објекти, методе антидопинг контроле и слично. Нове технологије могу бити, такође, у домену пословних аактивности које спортске организације примењују у својој пракси, а везане су углавном за маркетиншке и менаџментске технологије. 

Спортске организације да би ефикасније остваривале своје циљеве морају се прилагођавати новим ситуацијама и променама у технолошком окружењу.Свако заостајање у погледу адаптивности спортске организације на нове технологије одвлачи је на „реп догађаја“ у врло конкурентском окружењу.

3.4. Спортска организација 

у “инпут-аутпут” систему

Спортска организација не може остварити своје циљеве без одговарајућих ресурса, који су у њој увек подвргнути трансформацији. Трансформација ресурса у спортској организацији, пак, не може се одиграти без присуства одговарајућих процеса.


Свакој спортској организацији су потребни ресурси који могу бити трансформисани у жељени спортски производ или услугу.  Новостворени производ или услуга представлен је у спорту најчешће као спортски резултат или новостворена спортска вредност, која сама по себи представља такође нови ресурс.

Спортска организација одговарајућим процесима, насталим и присутним у њој самој, улазне ресурсе трансформише у још употребљивије излазне ресурсе. То практично значи да спортска организација обавља трансформацију ресурса у употребљиве социјалне и економске производе и услуге. Уједно трансформација ресурса предпоставља да се технолошким, организационим и менаџментским процесима у “оутпуту”  добија новостворена и увећана вредност.Новостворена вредност се мери квалитетом и квантитетом остваривања организацијских циљева.


Речено је у одељку о карактеристикама спортске организације да се њена веза са спољашњим светом може обезбедити преко “инпут- оутпут” система трансформације ресурса. Поједини ресурси имају своје извориште у спољашњем окружењу спортске организације и могу се између окружења и организације размењивати преко процеса који се искључиво одвијају у унутрашњем окружењу организације.


3.4.1. Трансформациони ресурси спортске организације

Ресурси су одговарајућа материјална и нематеријална средства која имају своју снагу или способност да се помоћу њих постигне неки циљ. Ресурси у спортској организацији представљају она средства која се посебним процесима у организацији могу трансформисати у неке друге ресурсе, затим се могу заменити са другим ресурсима и на крају посебним дистрибутивним каналима и на основу планирања могу се алоцирати ка људима и организационим јединицама, као неопходна и императивна средства у процесима остваривања циљева.

Ресурси спортске организације могу бити: 1. Новчани ресурси, 2. Материјални ресурси, 3. Подаци и информације, и 4. Људски ресурси. У овом делу кљиге ресурсе посматрамо само као саставне делове «инпут- аутпут» система.

1. Новчани ресурси у спорту су веома битни као ефикасна средство долажења до циља. Новац је универзални ресурс који се може заменити за било који други ресурс. Има потенцијалну вредност да се замени за ресурсе који могу да створе производ или услугу.Новац представља општу куповну моћ која се може употребити на различите начине и која служи као “општа залиха вредности”.

2. Материјални ресурси могу бити фиксни и ресурси за једнократну употребу. 

Фиксни материјални ресурси су предмети (или предмет) које су људи направили за каснију употребу приликом конверзије других ресурса у производњи роба и услуга. Например, складиштење и радни простор, уређаји за физичку конверзију или трансформацију сировина, уређаји за превоз или пренос сировина и/или робе у процесу производње или готових произбвода.

Ресурси за једнократну употребу користе се, претварају и замењују неколико пута у току једног циклуса производње или пружања услуга. Основне врсте ресурса за једнократно коришћење су сировине, делови, инвентар производног процеса и прибор за рад.

3. Подаци и информације су ресурси без којих спорт као делатност не бимогао да опстане.Подаци су скуп чињеница о некој категорији знања.То је потенцијално средство које менаџери користе ради доношења одлука у вези са протоком ресурса.Обрада података састоји се од класификовања, сортирања, обрачунавања или сумирања података који долазе као инпут.Информације су најпогоднији облик представљања података који одговара одређеној потреби менаџера, односно врсти одлуке коју мора донети. Информација  најчешће егзистира као “оутпут” система зу коме се подаци јављају као “инпут” ресурс.

4. Људски ресурси

Кад говоримо о људском ресурсу мислимо на људе који обављају оне послове чије извршење обезбеђује спортској организацији остварење њених циљева. Људске ресурсе представља менаџерско и неменаџерско особље.Основне карактеристике људских ресурса су:

a.) синергетски ефекат, указује на могућност максималног “оутпут”-а из дате комбинације ресурса у “инпуту”. Само права коминација, интеграција и усмеравање ресурса “инпута” доводи до оног  жељеног  “оутпута”, или спортског и неког другог например, пословног резултата, који је већи пд простог збира делова из којега се састоји. Синергија указује на чињеницу да су људи у спорту активни и динамачни ресурси а не пасивни ресурси као што су то материјални или новчани ресурси. Синергија се може боље разумети ако се посматра као “синхронизована енергија”, јер између осталог људски ресурси су једини ресурси подложни синергији.

b.) Фактори понашања и мотивације, карактеристични су само за људски ресурс. Спортски менаџери и тренери су дужни да препознају и схвате понашање људи у групи и да дају одговоре на питања како то понашање утиче на функционисање целе спортске организације. Спортски менаџери и тренери морају да знају зашто људи раде, тренирају, такмиче се, какву сатисфакцију очекују од посла који обављају, које потребе очекују да задовоље и шта је то што ће их мотивисати да боље и ефикасније раде, тренирају и такмиче се. Уколико се одговори на ова питања менаџмент и тренери посебно ће бити у стању да лакше обезбеде покретање механизама за дејство синергетског ефекта.

c.) Креативност је исто тако типична особина људи, који представљају ресурс у спорту. Само људи имају способност за имагинацију, за размишљање и стварање нових знања на основу старих. Креативно стваралаштво људи у спорту је њихова основна одлика.  

3.4.2. Трансформисање ресурса

Једна од најважнијих карактеристика доктрине управљања  у системима спортских организација налази се у проналажењу правог модела трансформације различитих ресурса који се одвија пре свега у спортским процесима тренинга и такмичења.

СПОРТСКА ОРГАНИЗАЦИЈА И 

СПОЉАШЊЕ ОКРУЖЕЊЕ

Трансформација ресурса не би могла да се аналаизира и објасни без одговора на многа питања везана за дефинисање односа и веза спортске организације са спољашњим окружењем. У том смислу спортска организација се може посматрати у основи тројако: као процес(1), као појава (2), и као систем (2). Тројаким аспектом посматрања,спортској организацији се опредељује релација са спољашњим окружењем, које јој даје најширу феноменолошку и егзистенцијалну димензију.

Спољашње окружење представља за спортску организацију регулациони механизам квалитета трансформације њених ресурса.Појединачни и групни циљеви спортске организације остварени су до краја само у случају када имају употребне вредности у спољашњем окружењу.

Спортска организација као процес представља укупност свих дејстава, који су усмерени ка образовању и усавршавању унутрашњих, узајамних и усаглашених међу собом, различитих по квалитету и квантитету, веза делова једне целине и веза делова са самом целином система спортске организације.Укупност свих дејстава у спортској организацији подразумева да су она свесна и циљно усмерена.Унутрашња димензија процеса образовања, усавршавања и усаглашавања узајамних веза чини основу за квалитетно остваривање циљева. Узајамне везе делова целине представљају везе структура спортске организације, које су управо дизајниране да квалитетније одговоре изазовима и променама у спољашњем окружењу.

Спортска организација као појава има своје упориште у друштвеном миљеу спољашњег окружења. Та наглашена интеракција са спољашњим окружењем преточила је спорт а са њим и многе спортске организације у феномене савременог света. Феноменолошки карактер спорта створио је невидљиву, а ипак снажну и неизбежну нит која спаја спортске организације нераскидивим везама са спољашњим окружењем.

Упрошћено говорећи, као појава, спортска организација представља скуп различитих елемената, усмерених на остваривање циљева и који функционишу на основу утврђених принципа, али истовремено и на основу неких законитости, правила и процедура. Принципи, законитости, правила и процедуре су истовремено израз унутрашњег окружења и израз друштвених норми које важе у спољашњем окружењу. Кореспонденција између унутрашњег и спољашњег окружења спортске организације одвија се преко принципа,законитости,правила и процедура, који су садржани у нормама понашања сваке организације.

Док процеси у спортској организацији казују у ком квалитету спољашње окружење може да утиче на остваривање појединачних и општих циљева, дотле спорт и спортска организација схваћени као појава наводе на закључак да су институционализовани принципи, законитости, правила и процедуре, по којима функцинишу спортске организације, подједнако део спољашњег окрушења, због чега на овом ступњу цивилизације имају и феноменолошки карактер.

Међутим, процеси и институционализовани принципи, законитости, правила и процедуре, по којима функционише спортска организација ( схваћена као друштвена појава), дају јој само индиректну везу са спољашњим окружењем. Ефикасна спортска организација подразумева да је она отворени систем, који претпоставља узајамност у деловању са њеним окружењем. Наравно, најефикасније су оне спортске организације које мењају своје окружење у своју корист. То практично значи, да међусобна и непосредна повезаност спортске организације и спољашњег окружења омогућава ефикасну унутрашњу трансформацију ресурса у спортској организацији.

ПРОЦЕС ТРАНСФОРМАЦИЈЕ 

Трансформација „input“-ресурса у „output“ русурсе има своју финализацију у новоствореним трајним вредностима, представљеним у спортским резултатима.Том менаџментском али и маркетиншком финесом,која је графички приказана у слици бр. 3.4.2.  спортске организације заокружују свој властити подсистем у један отворени систем организовања. Отворени систем спортске организације је основ квалитетне трансформације ресурса и они заједно стварају нераскидиву везу са спољашњим окружењем.

Нужна су ближа објашњења понуђеног модела процеса трансформације који представља суштину функционисања једног организованог спортског система, каква је спортска оеганизација. 

Трансформација, представља карактеристику организације у којој се процесима у оквиру организације «input»- улази (кадрови, новац, енергија, материјал) трансформишу у још употребљивије «output» излазне резултате. Минер (Miner)  разрађујући "input" и "output" ресурсе у организацији долази до закључка да се новац процесима у организацји може претворити у профит или губитак, материјални ресурси у добра, а људски ресурси дају преко одговарајућих процеса услуге. Међутим, уопштено гледајући "улази" у организацију (материјал, енергија, информација) изражени преко рада, новца, материјала, опреме и података дају у "излазу" добра, услуге и нове информације. 

У спорту, најзначајнији су они "улази" који третирају човека са својим психофизичким потенцијалима. Такође без материјалних ресурса, пре свега новчаних улагања у развој спортиста и спортских екипа не може се замислити трансформациони процес. У спортским процесима тренинга и такмичења такви "улази" трансформишу се у одговарајуће "излазе"– новостворене трајне вредности исказане најчешће преко спортских резултата. Између "улаза" и "излаза" у спорту стоји процес припремања спортиста-означен као тренинг и  процес остваривања оптималних резултата-означен као такмичење и они су основни спортски процеси.

«Output» ресурс у овом процесу трансформације садржан је у новоствореној трајној вредности, исказан је преко конкретног спортског резултата и налази се у подједнакој комуникацији са екстерним и интерним окружењем.

Интерно и екстерно окружење валоризује спортски резултат на различите начине и различитим новим процесима у заокруженом систему организовања схваћеним као подпроцеси трансформисања ресурса. Овде се истичу два кључна подпроцеса трансформације ресурса којима се валоризује на различите начине спортски резултат, уједно представљен као аутпут у нове инпут ресурсе.

Први подпроцес се односи на акцију проналажења извора људских ресурса путем примене принципа селекције.Тај подпроцес подједнако се односи на спортисте, тренере и менаџере. Процес селекције даје нови дефинисани људски ресурс као инпут који је поново предмет новог процеса трансформације ресурса, са неизвесним исходом његовог квалитета и квантитета.

  Други подпроцес усмерен је на материјалну валоризацију спортског резултата а чине га пре свега маркетиншке и бизнис активности. Оне су усмерене на стварање материјалних ресурса, пре свега новца, материјала, енергије и рада.

Оба подпроцеса подједнако у инпут уносе информације као ресурсе. Информације могу  најпре бити  спортске, али и пословне.

ПРОБЛЕМ ВАЛОРИЗАЦИЈЕ РЕЗУЛТАТА 

ПРОЦЕСА ТРАНСФОРМАЦИЈЕ
За разлику од првог подпроцеса у коме доминирају стручни и спортски аспекти пре свега аспекти система селекције који се настављају у тренингу и такмичењу, у другом подпроцесу који се односи на маркетиншке и бизнис активности спорт у земљама транзиције и економски неразвијеним земљама несразмерно заостаје.
Например и бившој Југославији, па и оној ткзв. трећој, и данас када се она зове Србија и Црна Гора, али и у свим земљама региона Балкана и бившим социјалистичким земљама, мањак маркетинг и бизнис процеса у низу година па и сада надокнађиван је вишком изузетног знања и енергије спортских стручњака, а делимично и спортских руководиоца. И ту се налази кључни одговор на питање одкуда долазе и због чега се и даље настављају њихови велики спортски успеси .

Проблем другог, односно маркетиншког и бизнис подпроцеса у систему трансформације «input» у «output» ресурсе у спортским организацијама поменутих земаља, посматран у реверзибилном процесу и фид-бек (Feed back) систему, налази се у следећим  чињеницама ( сл. бр. 3.4.2.а.):

1.Није постојала или још увек не постоји у дефинисаном облику оријентација спортских организација на – маркетинг.Ово питање можемо назвати: Проблем маркетиншке оријентације спортских организација.

2.Не постоје или још увек не постоје довољно развијена тржишта,пре свега спортско тржиште а потом и тржиште капитала усмереног ка спорту.Ово питање назваћемо: Проблем тржишта.

3.Не постоји или још увек не постоји дефинисана маркетиншка оријентација према спортском тржишту,без обзира на његову развијеност,од стране компанија које се оглашавају или су потенцијални спонзори.Ово питање назваћемо: Проблем маркетиншке оријентације компанија.

Имајући ове констатације у виду логично је закључити да се спортски резултат као новостворена трајна вредност не валоризује материјално у довољној мери што је проузроковало несинхронизованост и неуравнотеженост свих процеса подједнако у трансформисању "input" у "output" ресурсе. Истовремено то је значило да се цео маркетиншки процес углавном свео на валоризацију спортских и других вредности спортиста, појединачно, и то пре свега помоћу стратегије export-a самих спортиста и њихових спортских вредности. 

Основни закључак везан за трансформацију ресурса у спортској организацији односи се на констатацију да ће, како се све спортске организације појављују као системи, управљање тим системима бити ефикасније ако у процесу трансформације ресурса у «input-output» систему спортске организације однос квалитета и квантитета трансформисаних ресурса  буде увећан у «излазу».

4.3.
ТИПОВИ ОРГАНИЗАЦИОНИХ    СТРУКТУРА У СПОРТУ


Речено је да процеси у спортској организацији чине њену динамику а структура њену статику. Процесе у организацији не треба синонимизирати са процесом организовања, иако постоји међу њима корелација, односно постоји њихова међусобна заснованост.


Такође, речено је да процес организовања има бројне фазе, принципе и поступке и да зависи од многих фактора. То је процес који се састоји из разних активности чији је циљ успешно извршење спортских и пословних подухвата спортске организације.

Како се може изградити оптимална и организацији потребна структура? Да ли постоји неки посебан, идеалан начин њеног дизајнирања? Класична школа организације даје одговоре на ова питања, утврђујући да се добра структура дизајнира на основу правила и строге хирерархије овлашћења, односно ауторитета, када обим менаџмента не прелази више од неколико нивоа одлучивања. Савремене теорије сматрају да дизајнери организационих структура  (пре свега менаџери) морају да у правилним пропорцијама сједињују, поред многих других компоненти, дугорочно планирање, обогаћење процеса рада и матричну структуру.

Минтзберг, међутим, сматра да постоји трећи пут до добро дизајниране организационе структуре. Ми би рекли да је то у приличној мери спој, у неку руку компромис између оба приступа, и класичног и савременог.

«Елементи структуре морају бити тако одабрани, да достигну унутрашњу усклађеност или хармоничност, али и подједнако фундаментално слагање и поклапање са организацијском ситуацијом, односно са величином организације, њеном узрасту, типу спољашњег окружења у којој оне функционишу, коришћењу техничких и технолошких система и друго» - сматра Минтзберг, приклањајући се такозваном ситуационом приступу организаовању, о чему је већ било речи.

То практично значи да би створили одговарајућу организациону структуру, односно одређену организациону конфигурацију, посматрану као тип организационе структуре, параметре дизајна и ситуационе факторе потребно је посебним начином груписати.


Имајући у виду изнете констатације можемо рећи да један тип организационе структуре не би могао да задавољи потребе широког круга спортских организација, у којима су присутни различити фактори одређивања природе организационе структуре, али и различити приступи специјализацији рада, дизајнирању послова у процесу департаментализације, груписању послова, преносу ауторитета, овлашћења и одговорности, централизацији или децентрализацији и друго. Уједно, спортска организација на различитим ступњевима сопственог развоја, има и различите захтеве у односу на тип организационе структуре.Управо сви ти фактори, на различите начине ближе одређују и типове организационе структуре спортских организација.
Идентификујемо пет основних типова организационе структуре у спортским организацијама, које срећемо у спортској пракси:
1. Проста организациона структура

2. Функционална организациона структура
3. Дивизиона организациона структура

4. Хибридна (комбинована) организациона структура

5. Матрична организациона структура

У спорту најчешће се појављује функционална структура, која је у појединим њеним сегментима заснована на Веберовој секторско-оделењској структури, јер спортски клубови као најбројније спортске организације представљају мање сложен систем организовања. То не значи да је функционална структура иманентна само малим организацијама, како то тврде поједини аутори већ се може говорити о мање или више сложеним системима. Сложеност система организације није одлучујући показатељ величине спортске организације. Спортски клубови су, на пример, мање сложени системи, али међу њима има и таквих за које би се могло рећи да представљају велике организације- гиганте, као што су Реал-Мадрид, Барцелона, Милан, Спартак, ЦСКА, Олимпик, Црвена звезда, Манчестер Јунајтед. 

У спорту су присутни сви основни типови организационих структура. Управо због тога у даљем разматрању типова организационих структура у спорту свакако ће бити показана и иманентност осталих типова организационих структура на спорт, у односу на величину и сложеност  система спортске организације.

4.3.1. 

Проста организациона структура


Проста организациона структура карактеристична је за оне спортске организације које су засноване на мисији и циљевима, који су специфични и по квалитету и квантитету. Специфичност се огледа у чињеници свесно лимитираног спортског циља, најчешће до границе коју могу да прате оснивачи, и/или власници и/или чланови спортске организације. Такође, проста организациона структура може бити и свесно опредељење власника или оснивача, који су уједно главни и једини менаџери спортске организације.


По дефиницији проста организациона структура односи се на мале спорртске организације, код којих главни и једини менаџер има непосредан контакт са запосленима и спортистима. У ланцу командовања и распону менаџмента не постоји ни један степеник који запослени и спортисти треба да прескоче не би ли дошли до главног менаџера.Такође ова структура је иманентна на новорођене спортске организације, које још увек нису дефинисале развојне механизме што их позиционира у фазе нижих ступњева организованости ( сл. бр. 4.3.1.). 

У пракси срећемо три појавна облика просте организационе структуре спортске организације, и то код: 1.) малих спортских организација, чије су реалне могућности и циљеви свесно лимитирани плановима, 2.) спортских организација, где постоји одлука власника или оснивача о одговарајућем дизајнирању организационе структуре, независно од величине спортске организације, и 3.) јачања ауторитета и злоупотребе овлашћења топ менаџера, у којим случајевима спортска организација свесно клизи у упрошћавање организационе структуре помоћу аутократског начина управљања и руковођења.

Карактеристике просте организационе структуре могу бити:

- све стратегијске и оперативне одлуке налазе се у рукама једног човека, оснивача или власника, који је уједно и главни менаџер.

- оперативни послови реализују се преко свих запослених, али и преко самог менаџера,

-  веома ниска радна специјализација, проузрокована малим бројем оперативаца и недостатком волонтера, тако да важи принцип «сви раде све»,

- основни стратегијски циљеви малих спортских организација налазе се у домену «стратегије преживљавања» или «стратегије малих циљева»,

- једна погрешна одлука може бити стална претња по егзистенцију спортске организације,

- механизам контроле налази се у рукама једног човека, власника или оснивача, који је уједно у главни менаџер,

- проста организациона структура због своје мобилности може лакше да се прилагоди променама у спољашњем окружењу, али је лимитирана да сама утиче на промене,

- власник или оснивач, као главни менаџер због превеликих текућих обавеза, оријентисан је пре свега на оперативне задатке а веома мало или никако на стратегијско планирање.

Карактеристике просте организационе структуре указују на предности и недостаке које ова структура има у односу на друге типове структура.

Предности просте организационе структуре:

· обезбеђује брзо доношење одлука и има могућност флексибилног реаговања на промене у спољашњем окружењу,

· упрошћава систем контроле за активности у спортској организацији,

· гради простије и неформалније системе стимулације, мотивације, награђивања и контроле у свим спортско-пословним активностима спортске организације.

Недостаци просте организационе структуре:

· лимитирано стратегијско планирање и дефинисање стратегијских циљева

· кочница развоја спортске организације у правцу децентрализације, трансфера ауторитета и преноса овлашћења и одговорности на «подчињене»,

· поставља пред власника или оснивача, као главног менаџера високе и обимне захтеве, које он по правилу, из различитих субјективних и објективних разлога не може да апсолвира.

Карактеристично је да се на подручју Балкана и земљама у транзицији, а нарочито код нас, проста организациона структура чини доминантном, чак и у оним спортским организацијама које су у недавној прошлости, пре демократских промена, имале висок степен организованости и висок ниво спортских резултата. Менаџери присвајају сва права на одлучивање и имају најшира могућа овлашћења, рушећи све нивое менаџмента, уједно и прекидајући степенасти ланац командовања. У њиховим рукама је готово све власт и моћ. Чак и тамо где не постоје власници спортских организација понашају се управо као неприкосновени власници.

Разлози за такву појаву су вишеструки и захтевају посебну анализу и истраживање, али пре свега се налазе у оквирима превелике жеље да се контролишу токови новца из једног центра, затим у оквирима узурпације овлашћења пре могуће приватизације спортских организација, неповерења према сарадницима... Наравно не треба занемарити одсуство едукације менаџера у овој области.

4.3.2.

Функционална  структура 

спортске организације

Ако пођемо од чињенице да је спортска организација заснована је на функцијама, које имају извориште у основним процесима који се у њој одвијају то ћемо доћи до констатације да су функције  превасходни елеменат њене одговорности. Функције у спортској организацији су скупови сродних, истих или допунских послова, утврђених на основу мисије, циљева и стратегија спортске организације.

Скупови сродних, истих или допунских послова и њихово размештање у одговарајуће организационе јединице чине функционалну структуру спортске организације. 

Другим речима, функционална структура спортске организације је тип департментализације у којој су одговарајуће позиције груписане према њеним главним функционалним ( или специјализованим) областима или делатностима ( слика бр. 4.3.2). Позиције су комбиноване у организационим јединицама на бази сличности радних активности и на бази вичности и вештине људи чији послови из тога произилазе.

Поштовање ових чињеница одређује и поставку функционалне организационе структуре у спортској организацији као једне од парадигми која би могла бити применљива на мање сложен систем, као што је спортски клуб.

Опште или основне функције спортске организације на основу којих се и опредељује односно дизајнира функционална организациона структура могу бити:

1. Спортска функција, спаја активности и процесе тренинга и такмичења у различитим квалитативним и узрасним категоријама и чини јединствени оперативни процес произвођења спортских резултата или давања одговарајућих услуга. Такође ова функција подразумева и друге подфункције као што су развој и управљање стручно-креативним радом, истраживање и развој спортске организације, и др.

2. Маркетинг функција, је најважнија пословна функција којом се материјално валоризују спортске активности и произведени спортски резултати и усмерена је на промоцију и продају спортских производа и давања услуга на спортском тржишту.

3. Финансијска функција оријентисана је на прибављање и управљање, укључујући и алоцирање финансијских ресурса. У спортској организацији ова функција најчешће се спаја са функцијом рачуноводства.

4. Функција спортских објеката и организовања спортских такмичења, односи се на текуће и инвестиционо одржавање и припрему спортских објеката, опреме и реквизита за приређивање спортских такмичења, приредаба и догађаја, укључујући и управљање самом организацијом спортског догађаја.

5. Функција чланства се односи на активности проширења броја симпатизера и чланова, затим на организовање клубова чланова и навијача и њихову едукацију и правилно спортско усмерење.

6. Административна функција, односи се на биротехничке, секретарско-административне и друге сличне и помоћне послове у спортској организацији.

Постоје и друге важне и мање важне функције као што су: функција правних послова, функција унапређења људских ресурса (проналажење извора и привлачење људи и кадрова у спортску организацију, селекција, обука, промоција и повећање ефективности рада чланова спортске организације), и друге функције које се могу организовати у самој спортској организацији или се могу користити као услуге специјализованих компанија, агенција и сличних организација. О организацији и управљању функцијама спортске организације детаљно ће бити речи у посебномм одељку ове главе. 

Залагање за функционалну структуру спортске организације утемељено је на предностима и то нарочито на:

· дугорочној, прецизној и стабилној подели рада,

· менаџменту који може обавити лакше своје задатке, с обзиром на детерминисаност сродних, сличних, истих или допунских послова,

· олакшаној вертикалној комуникацији и одговорности функционалог менаџмента, усмереној ка "топ" менаџменту, чиме се постиже ефикасније управљање;

· јединствености управљачког механизма спортске организације,

· појачаном делегирању ауторитета и одговорности на функционалне менаџере и остале запослене, као и саме спортисте, чиме се постиже већа мотивисаност за стваралаштво, али и убрзава доношење одлука.

· већој специјализацији менаџера, запослених и самих спортиста, чиме се отварају могућности развоја креативних способности,

· повећаној ефикасности целе организације, захваљујући високом степену радне специјализације,

· стварању већег искуства у функционалним областима, што има непосредан утицај на јачање професионалног односа према раду код запослених, менаџера и самих спортиста,

· задржавању централизоване контроле у рукама топ менаџера, упркос делегитрању ауторитета, овлашћења и одговорности на ниже менаџментске структуре приликом доношења оперативних одлука,

· обезбеђује планску могућност «каријерног раста» код професионалаца у спортској организацији, и др.

Такође, треба имати у виду да функционална структура спортске организације даје и друге важне предности а које се односе на:

· дубинско развијање вештина и радне способности запослених

· отворен пут каријере у свакој функцији

· ефикасније коришћење ресурса

· повећану могућност економског и спортског измерења извршеног посла

· потенцијалну  техничку предност над конкурентима 

Из предности које има овај модел, могу настати и слабости нарочито погрешним оперативним деловањем "топ" менаџмента у пракси, јер се концентрацијом информација у њему, могу преузети изнова и делови већ делегираног ауторитета и одговорности на функционални менаџмент, чиме се централизује власт. То практично значи да може доћи до загушења и задржавања одлучивања на “топ” нивоу. 

Такође, суштинско питање за једну спортску организацију је проналажење граничне линије између поделе на функције, које су структуиране и најчешће децентрализоване на организационе јединице, и диверсификације у спортској организацији, нарочито оних послова, који су изван домена основних, садржаних у организацијској мисији. Такви децентрализовани, или диверсификовани послови могу бити у области маркетинга или неког другог спортског бизниса. То практично значи обавезу спортске организације да одреди моменат када се децентрализују а када диверсификују они послови појединих организационих јединица који својим растом и резултатима не утичу на функционисање осталих јединица. Тај момент је у ствари и моменат избора и преласка на сасвим другу структуру организације.

Функционална структура посебно тражи да се обрати пажња на следеће могуће слабости:

· спорост уочавања и решавања мултифункционалних и интерфункционалних проблема,

· отварање “ускух грла” на нивоу функционалног менаџмента услед уситњавања задатака,

· и поред повећане могућности економског и спортског измерења извршеног посла код сваког појединца још увек не постоји конзистентан и оптимални модел и метод самерљивости учешћа организационих јединица у укупним резултатима спортске организацихје,

· функције су преуска основа за свестрану и ширу менаџментску обуку нових, потенцијалних менаџера,

· због уске специјализације отвара се могућност нелојалног супарништва између различитих функција, што понекад може довести и до конфликта.

Карактеристичан пример функционалне структуре је код Фудбалског клуба "Црвена звезда", највеће, најорганизованије и најуспешније спортске организације у бившој Југославији, у периоду 80-тих и 90-тих година 20.века. На челу клуба су: Скупштина, као највиши орган управљања и Управни одбор, као извршно-управни орган. Чланови Скупштине и Управног одбора су заступници чланства клуба, као рудиментарних оснивача и условно речено власника клуба. Права, обавезе и овлашћења, одговорност и ауторитет делегирани су на Генералног директора клуба. Висока менаџментска овлашћења налазе се и у рукама Председника Управног одбора клуба. Генерални директор је део свог ауторитета, овлашћења и одговорности пренео на функционалне менаџере. Постоји у једном делу наговештај да је Спортски директор учесник у “двојној хијерархији” управљања заједно са генералним директором ( види сл. бр. 4.3.2.а.).

Клуб је организован на бази: спортско-такмичарске функције, функције маркетинга, финансијске функције, административне функције и функције одржавања, коришћења објеката и организацију такмичења.

4.3.3. 

Дивизиона структура 

спортске организације

Дивизиона структура спортске организације је она у којој су одговарајуће радне позиције груписане према сличности производа и тржишта, технолошког процеса, територија, пројеката и др.

Дивизиона структура у спортској организацији се најчешће односи на дизајнирање организационих јединица унутар појединих функција спортске организације а само у ретким случајевима односи се на структуирање целе организације (види сл. бр 4.3.3.).

Нарастањем одговарајућих послова у организационим јединицама које представљају функције спортске организације, указује се потреба формирања одељења или сектора. На пример: у функцији тренинга и такмичења – сектор или погон за млађе селекције и сектор првог тима, односно у књиговодству и рачуновоству – одељење контирања, благајне, ликвидатуре, у маркетингу: ПР оделење, затим оделења за експлоатација спортских производа, имиџа, спортског догађаја, спортске марке, спортске услуге  и др. Спортско такмичење се може структуирати по географском принципу .

Имајући у виду изнете примере може се установити да постоје следеће форме дивизионе структуре спортских организација:

1. Структура по производном принципу подразумева дизајнирање организационих јединица према врсти спортских производа и циљним тржиштиума која конзумирају одређене производе. Пример дивизионе структуре у спорту је дизајнирање функције маркетинга у спортској организацији.

2. Структура по географском принципу односи се на дизајнирање организационих јединица према територијама, односно географским подручјима у којима спортска организација има одговарајуће спортске и друге активности. Пример географског принципа налази се у организацији разних регионалних и квалификационих територијалних такмичења, која су део неког ширег такмичења под окриљем неке спортске организације.

3. Структура према технолошком принципу подразумева формирање организационе структуре, на основу технолошког процеса и фаза рада које постоје у спортској организацији. Пример у спорту налази се у организацији посебних сектора за рад са одређеним узрастним категоријама.

4. Структура према пројектном принципу подразумева формирање привремене структуре, искључиво док траје пројекат и чији је задатак да реализује одређени пројекат. Пример у спорту може да буде организација пројекта за одређено такмичење, припреме, инвестиције у објекте, прелазни рок, за систем селекције и сл.

Из тога произилази да су карактерне црте дивизионе структуре следеће:

- свака дивизија је организациона јединица сложене спортске организације самосталног карактера у границама које су одређене на централном нивоу

- свака дивизија формира своју организациону структуру, 

- координација између дивизија остварује се кроз планове и програме који су разрађени на централном нивоу, у сарадњи са дивизијама,

- свака дивизија може добити пуну или ограничену слободу самосталног деловања,

- специјализована централна оделења добијају задатке обраде стратегијских планова на нивоу целе спортске организације и контроле остваривања планова.

Предности дивизионе структуре су: 

· брзо уочавање промена у окружењу, 

· поједностављена координација преко функција, 

· јако изражена оријентација ка окружењу, и то према потрошачима спортских производа и према циљном спортском тржишту, клијентима, спортском аудиторијуму и др.

· ослобађа топ менаџмент од оператибних задатака, усмеравајући га према стратегијском планирању,

· јасно одређује одговорност менаџера свих дивизија, упрпошћавајући контролу њихове делатности,

· чува функционалну специјализацију и све њене предности унутар сваког оделења, и др.

Слабости ове структуре су:

· дуплирање многих послова у дивизијама,

· редуцирање радних вештина и знања и дубину,

· предимензионирано надметање између дивизија,

· нелојална борба дивизија за добијање, односно алоцирање ресурса са централног нивоа,

· ствара проблем одређивања степена и обима овлашћења и одговорности који се делегирају менаџерима дивизија,

· може довести до неспојивости деловања међу различитим дивизијама,

· ствара проблем распоређивања непословних општих трошкова целе организације на различите дивизије

· занемаривање општих и организационих циљева, форсирањем сопствених циљева и др.

4.3.4. 

Комбинована (хибридна) структура 

спортске организације

Сложеније спортске организације најчешће прибегавају комбинацији функционалне и дивизионе структуре формирајући комбиновану ( хибридну) и матричну структуру организације, као изведене структуре из основних типова организационих структура спортске организације.

Комбинована (хибридна) структура подразумева обједињавање функционалне и дивизионе структуре на истом нивоу менаџмента. Она се може испољити као комбинација функционалне и дивизионе производне структуре, функционалне и дивизионе географске структуре и функционалне и дивизионе технолошке структуре.

Типичан пример комбиноване хибридне организационе структуре у спорту је организација ФИФА која је успостављена као комбинација функционалне ( централне функције су за финансије и безбедност, затим стални комитети, укључујући и организациони комитет и биро “World Cup”-а и судијска тела) са дивизионом географском структуром, која подразумева организовање свих континенталних фудбалских федерација ( види слику бр. 4.3.4.)

Предности могућих комбинација организационих структура налазе се у поравнању општих организационих и дивизионих циљева, затим у функционалној радној вештини и/или радној ефикасности, квалитетнијој адаптабилности и флексибилности у свакој организационој јединици.

Слабости ове комбинације су: могућност изазивања конфликата на релацији функционалне структуре и дивизија, прекомерни управљачки трошкови, спори одговори на очекиване ситуације и др.

Модел комбиноване структуре спортске организације може се применити на оне сложене системе које: а) имају тенденцију даље децентрализације, или, пак, диверсификације послова, и б) које имају потребе образовања сектора и оделења у оквиру организационих јединица, због тенденције квантитативног увећања посла.

Такав пример Комбиноване структуре организације представљен је преко НБА (Nacional Basketball Assotiotion). НБА је данас једна од најорганизованијих и најпрофитабилнијих спортско-пословних организација ове врсте у САД и свету. Функционише као сложени корпорацијски систем (сл. бр. 4.3.4.а.).

Основа целог система је НБА,као асоцијација професионалних и готово стопроцентним профитним организацијама. Сама асоцијација (НБА) законски је утемељена као спортска – непрофитна организација (савез) која непосредно обједињује такмичење и заједничке интересе 29 клубова. На челу НБА је Комесар. "Зграда" НБА постављена је на три стуба:

1. Клубови су подсистеми система и представљају за НБА спортску функцију,

2. Профитни центри, и

3. Службе НБА.

Клубови су засебни правни субјекти који су делегирали већи део права и ауторитета на НБА, с тим што асоцијација одлучује о статусу сваког члана. Може се говорити и о томе да асоцијација (НБА) има нека своја изворна права и ауторитет који из тих права проистиче. Нека од тих права а уједно и ауторитет су у појединим случајевима пренети на саме клубове од стране асоцијације. Клубови су различито организовани и имају различиту форму власнишва – акционарска друштва, компаније, корпорације, партнерске приватне фирме (више партнера). Неки од клубова не тако давно били су чак организовани и као непрофитне организације.

Профитни центри НБА организовани су као посебне компаније чији је оснивач и власник НБА. Њихова сврха постојања је да користе имиџ и ресурсе НБА, а циљ им је стварање профита који ће користити асоцијација и њени клубови. Као непрофитна организација, НБА је са законског аспекта САД, била принуђена да формира посебне фирме, са својим већинским капиталом, и то: 

1) NBA properties (делови: пословно оделење, правна служба, група за лиценцна уговарања, маркетиншко одељење, одељење за медије и спонзорске програме, одељење за посебне приредбе, одељења за сервисирање клубова )

2) NBA entertainment, INC (делови: Продукција операција и Програмирање).

3) NBA international, LTD (делови: развој, лиценце, маркетинг, публицк релатионс, операције, продаја, ТВ права, сервисирање ТВ производа, администрација). 

Из организационе структуре лако је уочљива ширина захтева коју има НБА у пословном смислу.

Службе НБА су: административна, правна, издавачка, финансијска, корпоративна, оперативна, служба за односе са јавношћу и служба за осигурање И представљају основне функције које има ова асоцијација.

Цео систем, не рачунајући клубове запошљава не више од 300 људи. НБА је данас корпорација са више милијарди долара прихода и представља средњи ниво велике корпорације, са озбиљним трендом увећања профита и спортске активности. Циљ НБА био је јавно изречен: 10 милијарди долара обрта финансијских средстава крајем века,што је и достигнуто. Циљ клубова НБА је јаснији: увећање спортске и пословне конкурентне позиције клуба. Стратегије НБА су: повећање гледаности, развој маркетиншких активности и даља експанзија и глобална популаризација професионалне кошарке и НБА у свету.

4.3.5. 

Матрична структура 

спортске организације

Матрична структура представља комбинацију функционалне и дивизионе пројектне структуре у којој пројектна структура чини хоризонталну комуникацију наслоњену на хијерархију фунционалне структуре.

Матрична структура елиминише подједнако слабости и функционалне и дивизионе пројектне структуре а појачава њихове предности. Матрична структура повећава број менаџера средњег нивоа, уз постојеће функционалне менеџера појављују се и пројектни  (пројецт) менаџери.

Врло је важно да се код матричне структуре одаберу приоритети због алокације ресурса, нарочито финансијских, јер то може да изазове кофликте између појединих делова организације, због различитих интереса и субјективних схватања приоритета.

Овој структури прибегавају оне спортске организације које имају на реализацији више пројеката а мањак кадрова и жељу да смање трошкове, јер користе већ постојеће и трајне функционалне структуре. Примери у спорту су бројни а тичу се неких спортских организација која надзиру нека такмичења ад хок карактера, или имају пројекте привременог карактера ( види слику бр. 4.3.5.).

Предности ове структуре су: 
· ефикасност у управљању великим бројем пројеката, 
· ефикасно коришћење свих ресурса а нарочито људских и новчаних, 
· смањује конфликте у менаџменту на функционалном нивоу, 

· подстиче стваралаштво, иновације и креативност и код запослених и код самих менаџера,

Слабости су: 
- компликације у комуницирању и извештавању о прејектним процесима, 
- двојна хијерархија управљања од стране функционалних менаџера и проџект менаџера ствара могућност конфликата међу њима, нарочито по питању алокације средстава и одговарајућих приоритета,

- захтева изузетне напоре на успостављању хоризонталне и вертикалне координације.

Матрична организациона структура користи се у различитим варијантама у свим крупним спортским организацијама, где се примењује управљање пројектима и посебним, ад хок ситуацијама и пословима.

Матричну организациону структуру није тешко установити, али је потребан врло велики напор да се подржи њено,например, непрекидно функционисање, из више разлога. Двојни ланац командовања нарушава класични принцип менаџмента-принцип јединства управљања, што утиче на ефикасност целе организације.Проблем расподеле овлашћења, делегирањем ауторитета, заједничко коришћење ресурса, дефинисање приоритета могу довести до неразумевања тих процеса од стране „подчињених“, али и до конфликата између функционалних менаџера и одговорних за поједине пројекте.

Отуда многи сматрају да је матрична организациона структура и управљање њоме исувише притивуречна и изазива претерано много конфликата.Менаџери у таквим организацијама губе много времена на разрешавање разноврсних конфликата у спортској организацији и зато се сматра да је успех оваквог типа организационе структуре у пракси скопчан са способностима менаџера да управљају конфликтима и да у таквим условима координирају формирање циљева на нивоу целе организације и њених посебних делова.

Пракса је показала да је оваква организациона структура дала најбоље резултате када је успостављен само један ниво менаџмента, и то између запослених и спортиста, који имају два руководиоца, и топ менаџера.У таквим околностима топ менаџер се појављује као арбитар између различитих интереса функционалних и пројектних (проџект) менаџера, укључујући и интересе свих чланова спортске организације.Међутим, и поред тога многе велике спортске организације имају више хијерархијских нивоа менаџмента на којима почива њихова матрична организациона структура. То практично значи да не постоји јединствени метод који би ову структуру учинио ефикаснијом.

То су све показатељи да је матрична структура организације иманентна високо софистицираним, искусним,способним и еластичним спортским организацијама, са јасно дефинисаним управљачким механизмима и прецизно одређеним овлашћењима и одговорностима менаџментске структуре.

7. 

ОРГАНИЗАЦИЈА 

АДМИНИСТРАТИВНЕ 
ФУНКЦИЈЕ

Административна функција спортске организације усмерена је на начин и услове вођења послова у организацији.Ова функција обезбеђује имплементирање законских прописа везаних за вођење послова и уједно самостално, на основу законских одредби, сама ствара услове,прописује правила и процедуре под којима се воде послови организације. Кључне процедуре и поступци које се односе на вођење послова, а које сервисирају менаџери и друго задужено особље а тичу се административне функције у спортској организацији су:

1. ДОКУМЕНТАЦИЈА, формирање, архивирање и чување спортских, пословних, административних и кореспондентних докумената 

2. САСТАНЦИ, припрема, организација и вођење различитих типова спортских и пословних састанака

3. НОРМАТИВНА ДЕЛАТНОСТ, послови припреме, доношења, архивирања, чувања и примене нормативних аката спортске организације

7.1. Документација
формирање,кретање и чување спортских, пословних, административних и кореспонденционих докумената

Организациони, менаџментски и правни гарант зналачког и успешног вођења послова једне спортске организације и њеног истинског пута формирања имиџа у унутрашњој и спољашњој средини, укључујући и међународно окружење су – правоваљана документа о тим пословима.

Основно у вођењу послова спортске организације – то су документи. Са њима се почиње и са њима се завршава било који посао, акција, делатност, кампања, спортски догађај и спортско такмичење.

Део вођења послова који је непосредно повезан са стварањем докумената о пословима организације назива се документовање или -  документација. Скуп узајамно повезаних докумената који се користе у било којој области људске делатности назива се – систем документације.

7.2. Појам документа
Реч documentum долази из латинског језика и означава „доказ“, „сведочанство“. Појам документа може се дефинисати и на следећи начин: документ је причвршћена, фиксирана информација, податак или чињеница која се налази на неком материјалном носиоцу (носачу), на папиру, аутоматском, електронском и сличном уређају, са нужним реквизитима документа, који дозвољавају и олакшавају  њену идентификацију.

Обично, у пракси документ означава неки „службени папир“ који има значење правне норме.Може се говорити да у савременом пословном и административном језику документ има вишеструко значење, и то:


1. Уско, животно значење, представљено преко: а.) личних докумената, пасоша, личне карте и слично, и б.) личних докумената на основу којих се стичу нека друга права као што су возачка дозвола, здравствена књижица, осигуравајућа и пензиона карта, школска диплома и сл.


2. Преносно, широко схваћено значење, представљено преко оних докумената који могу сведочити, доказивати нешто о било чему и потврђивати било шта. У овом значењу разликујемо: 

а.) различите врсте аката који имају правно значење и које формирају различите организације, држава и њени органи и друге институције, као што су, на пример, оснивачки документи организације, друга нормативна акта организације, решења, наредбе, потврде, закључци, записници, службена писма,протоколи, меморандуми, белешке, завештања, изводи из матичних књига рођених, умрлих, венчаних и катастарских књига, судска документа и друго, 

б.) писмена сведочанства о историјским догађајима и чињеницама, 

в.) друге материјални носиоце података на којима су записане различите информације, предодређене за њено преношење у времену и простору, као што су папири, филмске и фото траке, перфокарте, магнетне ленте, електронски ЦД, видео касете и сл.

7.3. Функције документа

Приликом његовог формирања, сваком документу унапред се намењује нека смишљена функција. Документ има свој циљ којим неко нешто жели постићи. 


Најважније функције документа проистичу из његове дефиниције, а то значи да их можемо систематизовати на следећи начин:


1.Информативна функција подразумева да се у документу фиксирају чињенице, појаве практичне и мисаоне делатности човека.


2.Организациона функција помаже да се обезбеди узајамно дејство људи  на њихову организациону и кординациону делатност.


3.Комуникациона функција обезбеђује спољашње везе организације са другим организацијама.


4.Јурисдикцијска функција подразумева да документ може имати правно дејство, јер може служити као доказ приликом разматрања спорних питања између појединаца,организација и сл.


5. Васпитно-едукативна финкција утиче на повећање дисциплинованости и знања оних на које се односи и на оне који треба да изврше задатке, налаге и наредбе из документа.

7.4. Класификација докумената


Сва улазна документа, која се односе на спортску организацију, класификују се на следећи начин:

1. По видовима делатности, или по одговарајућој намени или сврхи, доокумента се могу класификовати на научно-техничка, конструкциона, технолошка, пројектна, нормативна, организационо-управљачка, планска, наставно-методолошка, финансијско-обрачунска, извештајна, истраживачка (изуми и открића), извештајно-статистичка, пословна, персонална... и др.

2. По називу, постоји велики број разноврсних докумената, као што су: научни извештаји, цртежи, схеме, графике, технолошке и друге карте, наредбе, решења о распоређивању, планови, биланси, обрачуни, различита акта, протоколи, договори, статути, инструкције, потврде, извештаји, забелешке, записници, службена писма, телеграми, анкете, стандарди, технички услови, налози за плаћање, поруџбенице, требовања, ауторска сведочанства, изјаве.

3. По начину презентације информације, документа могу да буду: писана ( рукописна, машинска, типографска, шапилографска, компјутерски штампана и др.), графичка, фото, фоно, видео и филмски записана. Основни материјални носилац службених информација у виду документа и днас је _ папир.

4. По месту формирања, документа могу да се односе на питања унутрашње и спољашње средине спортске организације.Спољна документација може бити излазна и улазна кореспонденција.

5. По степену сложености, документа се могу класификовати на проста и сложена.Проста документа су она која посматрају један проблем, а сложена се односе на више питања.

6. По степену приступа трећим лицима, документа могу бити отворена и са ограниченим приступом.Документа са ограниченим приступом, такође могу бити различита у односу на степен тајности, да представљају државну тајну, да буду строго поверљива, поверљива, да имају ознаку службене или пословне тајне.

7. По свом пореклу настанка, документа могу бити класификована на службена, припремљена у спортској организацији илина пример, настала док појединаца, као што су молбе, жалбе, изјаве и сл.

8. По степену обавезности, документа могу бити: а.) информациона, која садрже упознавање о чињеницама везаних за делатност спортске организације, о самој организацији и слично, и б.) директна, која постављају у обавезу извршења за оне којима су упућена.Оваква документа носе јурисдикцијски карактер или имају обавезујућу техничку норму или одговарајући прописани стандард, којих се свак мора придржавати.

9. По степену унификације, документа могу бити индивидуална, типска, стереотипно-шаблонска, узорска и унифицирана. Индивидуална документа су по садржају специфична јер имају једнократни карактер.Типска документа су она која рачунају на истоветне, сродне или сличне процесе и појаве, као што су типски технолошки процеси, типска правила унутрашњег распореда и поредка у спортској организацији сл. Стереотипна-шаблонска документа имају унапред припремљен текст са проблемом, који се испуњава при завршном формирању документа. Узорска документа носе оријентациони карактер и користе се за састављање и формирање докумената на основу аналогије.Унифицирана документа се односе на она документа која су саставни део било којег унифицираног система документације.

10.  По садржају, документа  могу бити примарна и секундарна., зависно од степена изворности информације. Примарни документ садржи увек изворну информацију, која се у секундарним документима увек сумира, односно генерализује.

11.  По року чувања, документи се деле на оне који се чувају привремено ( 3,5,10 и више година) и неограничено. После извесног времена чувања у архиви организације, документа трајног карактера по закону се предају на чување специјализованој државној организацији, односно државном архиву. Рокови чувања докумената регулишу се законским прописима, као и интерним организацијским актима. На пример, у нашој земљи, записници са изборних и сличних скупштина спортских организација чувају се трајно и по закону завршавају у Архиву Републике Србије. Нека документа могу чувати поред Архива и библиотеке и музеји, уколико имају историјско-библиотечко-музејску вредност. У појединим случајевима сама спортска организација може прогласити неке врсте докумената трајним и трајно их чувати, без обзира што по закону не морају имати такву обавезу.
Важна је и подела докумената на рукописе ( концепт, нацрт скица) и оригинале. Рукописни документ, припремљен је за даље оформљавање и припрема се као правило – руком. Оригинал је једини примерак документа, оформљен, врло често написан на основу рукописног документа и подписан, по одговарајућим установљеним прописима и процедурама.

Са оригинала се може направити:

· Копија, идентичан примерак оригиналу, који оверава овлашћено лице у организацији;

· Други/трећи примерак, је копија документа направљена истовремено када и оригинал и који остаје у архивном предмету организације, као сведочанство извршеног посла. Други/трећи примерак, по правилу није оверен и нема све реквизите као и оригинал, осим потписа овлашћеног лица.

· Извод из оригинала, је оверени  потребни или жељени  део из оригиналног документа. Обично се односи на извод из записника са неке седнице, који је везан за неку одлуку или закључак.Да се, на пример, странка, не би оптерећивала сувишним текстом, организација издаје оверени само један његов део.

· Дупликат, је документ који може имати копијски карактер, али који је оверен од званичних органа државне управе или судских органа. У највећем броју земаља то чине посебно овлашћене организације које се зову нотаријати.
7.5. Реквизити документа


Било која врста документа састоји се из реда елемената, који га чине и које називамо – реквизитима документа.Сваки вид документа има читав сет реквизита, од којих су најпознатији амблем организације, датум, текст, печат организације,потпис и сл.


Сматра се да је најважнији реквизит документа – потпис овлашћеног лица, што се одувек практиковало за документа која су на папиру.За документа која су на електронском носачу документа практикује се електронски цифарски потпис.


Нормативно обезбеђење вођења послова најбоље се може установити, при важећем систему формирања докумената, путем доношења стандардних норми за формирање базе елемената, који се односе на реквизите документа, величину папира на којој се формирају документа, типове слова и шптампе и сл. Стандардизација елемената – реквизита документа одређује се најчешће правилима и процедурама, које пропише сама организација, али у многим случајевима реквизити документа са правним последицама, односно са правном снагом прописани су законским одредбама.


На пример, поред оних реквизита који су законом одређени, спортска организација доноси и неке своје норме и реквизите, најчешће у области графичких стандарда, логотипа, симбола, грбова. Наравно они су само део широке палете стандардних и прописаних реквизита које један документ мора да има.


Нормативно установљен сте реквизита помоћу којих се формира документ, даје му истовремено и правну снагу.Реквизити могу бити стални и променљиви. Стални се понављају обавезно у свим документима. Променљиви се појављују само на конкретном документу.


У типски састав или сет реквизита документа могу да уђу ( а, неки од њих се по закону морају наћи на документу) следећи општи реквизити:


1. Грбови, амблеми или заштитни знакови (робни жигови) различитих организација, у том смислу и грбови државе и њених органа када се ради о документима формираним у тим органима;Закони у свим земљама регулишу питање употребе регистрованих грбова, амблема и робних жигова. Грбови,амблеми и робни жигови постављају се увек у левом горњем углуз документа.


2. Назив организације; Организације и друга правна лица појављују се као аутори службеног документа. Њихов назив строго мора бити онакав какав се налази у оснивачком документу. Назив организације се може дати и у скраћеном облику.


3. Код организације; Даје се по номенклатури регистрације организације код надлежног државног или судског органа.


4, Код типа документа; одређен је такође класификацијом, која је дата у законским прописима. На пример, за планове код је 01, за обрачунско-новчана документа је 04 и сл.


5. Идентификациони број пореског обвезника; Овај број указује основ по коме организација плаћа порез.Овај реквизит се користи само у одређеним случајевима, у комуникацији са пореским органима или другим организацијама којима овај број служи као основ плаћања.


6. Информације о организацији; У документ се увек постављају основни подаци за организацију: адреса, телефон, електронска пошта,телекс, факс, банкарски рачун и др.


7. Назив типа документа; Организација која издаје одговарајући документ, на основу свог статута или оснивачког акта, дужна је да у заглављу документа назначи тип документа, на пример: решење, одлука, закучак, наредба и сл.


8. Датум документа; Валидним датумом документа сматра се онај када је потписан или донет.На пример, датум документа протокола је онај када је одржана седница на коме је он донет, за акте – датум догађаја. Документи који се издају од стране две организације морају имати јединствен датум. Датум формирања документа уноси се арапским бројевима, на пример: 10.03.2005.године.ПОнекад се ставља најпре година,месец и дан у месецу, 2005.03.10.


9. Регистрациони број документа;Односи се на регистрацију документа при пријему или отправку документа. Документ добија специфични број, као што је на пример ХХВ- П – 22183/98, што значи ознаку предмета, по виду делатности, затим ознаку случаја, редни број предмета и на крају година ( број већ окончаног предмета код бившег Привредног суда у Београду). Најчешће, спортске организације заводе или региструју документ са обичним редним бројем, месецом, кроз годину:Пр.бр. 223 – 08/99. Има различитих модалитета регистрације докумената. Документа и предмети који се налезе у државним и судским органима имају сасвим одређену процедуру уписа регистрационог броја.Борј на документу мора одговарати броју у регистрационој књизи.


10. Место формирања документа или издавања документа, ставља се посебно на документ само уколико постоји техничка тешкоћа да се убаци у назив организације или у основне информације о организацији.


11. Адресат или прималац документа; Поред организације може се у документ ставити овлашћено лице или оделење/сектор у оквиру организације. На пример СД Партизан, сектор за маркетинг, на руке директора Петра Петровића.


12. Заглавак текста; Односи се на кратку форму одговора на питање: на шта се документ односи?На пример: акт о примопредаји дужности.


13. Контролни знак; Контрола извршења означава се најчешће знаком „К“, што говори да је документ прошао контролу.


14. Текст документа; Текст документа израшава се посредством службеног језика који описује неку активност или догађај.Писае текста документа је сложена активност и захтева знање о активности или догађају, законску основу на коме ће почивати документ, писменост, осећај за излагање најбитнијег и сл.За било коју врсту документа, укључујући и службена писма потребна је обука и то вишедимензионална, језичка, правописна, правно-техничка и др.


15. Прилози документа; Уколико документ има и своје прилоге у њему се то мора и назначити, на пример: Прилози: 1. Пословник о раду органа...  2. Правила кућног реда и сл.


16. Потпис; У састав „потписа“ улази пуни назив функције овлашћеног лица који потписује документ, затим лични потпис овлашћеног лица и на крају штампано име и презиме овлашћеног лица.


17. Ознака „усаглашено“; Уколико документ мора да буде усаглашен са неком другом организацијом, ставља се одговарајућа ознака са поптипсом овлашћеног лица друге организације.


18. Визирање документа; Пре потписа овлашћеног лица у форми препознатљивих иницијала документ се визира од стране службеног обрађивача/извршиоца и руководиоца одговарајућег сектора, односно оделења.


19. Печатирање; На документ, поред потписа овлашћеног лица, у појединим случајевима на средини документа у доњем углу, ставља се печат као доказ службености документа.


20. Овера примаоца; На копији документа ставља се овера примаоца да је одређеног датума у одређени час примио документ, са потписом лица које је примило документ и печетом организације, уколико је документ упшућен правном лицу. Уколико се документ шаље поштом доказ о пријему се обавља преко повратнице.


Постоје и други реквизити документа који се користе у пракси. За сваки документ не користи се читав сет набројаних реквизита, већ само они неопходни реквизити који организацији и појединцу гарантују да је документ правоваљан, исправан и да се са њим може служити.
7.6. Правна снага документа


Без обзира на прокламовани циљ, документ може да има различите функције, јер се у пракси врло често може различито тумачити и примењивати. Зато његов творац не може увек и до краја унапред предвидети, које ће све мете документ погодити, које ће реакције произвести и какве ће све последице оставити за собом.


Речено је већ да документ носи правну снагу уколико се његов садржај користи приликом разматрања спорних питања и уколико он сам произведе такве последице, који могу бити предмет истражних органа, тужилаштава и судова. 

Правна снага документа испољава се у његовом правном значању и правном дејствву. Документ, формиран по одређеним правилима и процедурама, којим има такође одговорајући карактер, добија правну снагу од момента формирања реквизита на њему и потписивања од стране овлашћеног лица.

Целом низу докумената од самог почетка намењена је улога документа са правном снагом, као што су уговори, договори, заведена и оверена документа у органима државне управе, судовима или нотаријатима, правно- нормативна акта спортских организација и сл.

Циљ документа и његова функција у пракси не морају увек коренспондирати. Управо из тих разлога нужно је да постоји тачна процедура његовог формирања. Затим, садржај документа мора најпрецизније да одражава подједнако и циљ и функцију. И, оно што је најважније мора бити базиран на правним нормама. Отуда, свака озбиљна држава прописује законом основна правила и процедуре, везане за формирање, кружење, тумачење и употребу документа.

7.7. Основна
управљачко-организациона 

документа 

Основна управљачко-организациона документа могу бити: 

1.Управна документа;

2.Информативна документа

3.Документа физичких лица

7.7.1. Управна документа 

Обично управна документа настају и издају се од стране органа државне управе. Међутим, овај термин се одомаћио и у другим организацијама, с том разликом што документа оваквог типа, формирана или издата у њима, немају такав карактер да се на основу њих води управни поступак, као што се то може учинити у државним органима, пре свега у владиним министарствима и другим владиним организацијама. Термин „документа управљачке структуре“ можда би био прикладнији за обухватније схватање ових докумената.

Органи управљања у организацији, укључујући и овлашћена лица могу да доносе, формирају и издају следећа документа:

1. Упутство, које може бити у форми упута, директива, инструкција, указивања и упућивања. Има информационо- методски карактер. Право доношења ових докумената имају руководиоци.

2. Наредба, се доноси од стране руководиоца и има правну снагу. Наредба се доноси у циљу решавања основних оперативних задатака, који стоје пред органима и појединцима у организацији.Наредба може да буде нормативни акт органа управљања, који садржи норме права, које реализују одређене области друштвених односа али може бити и акт којим се примењују норме права.Наредба је обавезна за све запослене и чланове неке организације.

3. Одлука, је правни акт, најчешће донет колегијално, на седницама одређених органа у циљу решавања одређених питања и проблема, који су у ингеренцији одговарајућих органа.Одлука се доноси принципијелно и нема на уму увек појединачни, конкретни случај.

4. Решење, је правни акт које се подједнако односи на послове унутар организације и изван ње. Решење најчешће доноси колегијални орган, али може у појединим слкучајевима када га орган овласти и руководилац.Решења се односе на појединачне, конкретне случајеве. 
7.7.2. Информативна документа

Најважнија информационо-потврђујућа документа могу бити:

1. Потврда, је документ који садржи опис и потврђивање ових или оних чињеница и догађаја.Могу бити: а.) потврде са информацијама о чињеницама и догађајима службеног карактера и б.) потврде које се издају грађанима, запосленима и члановима организација за регулисање њихових личних послова.

2. Записник, је документ који се формира на основу састанака који имају службени карактер.

3. Извештајна белешка (извештај), је документ који формирају сектори, оделења и други делови организације или цела организација а односи се на догађаје, послове, активности, акције које има организација или њени делови. Извештаје у појединим ситуацијама подносе подједнако руководиоци и чланови организације.

4. Пратећа белешка, је документ који појашњава садржај и посебни положај основног документа, а обично се односе на планове, билансе, обрачуне, пројекте или објашњавају разлоге било ког догађаја, чињенице и поступка.

5. Посебан акт, је документ који је формиран од стране два или више лица а односи се на потврђивање неких чињеница, догађаја и активности. На пример, посебан акт може бити записник о примопредаји печата, кључева или робе.Такоже може да се односи на акт о ликвидацији докумената, различититог типа или на ликвидацију неке установе и сл.То подједнако може бити и акт о примопредаји дужности и други акти.

7.7.3. Документа физичких лица
(чланова, запослених и грађана)


Сви грађани, запослени и чланови спортске организације имају право да се обраћају тој организацији са предлозима, изјавама, молбама, жалбама и другим врстама различитих иницијатива. Сваки такав вид и форма обраћања представља такође документ.


1. Предлог је вид обраћања чији је циљ, најпре да се обрати пажња на неопходност усавршавања појединих послова, акција и пројеката, а потом да саветује конкретан пут и начин како да се реши постављени задатак.


2. Изјава је такав вид обраћања који има за циљ да усмери реализацију личних и колективних права и интереса појединаца у односу на законску регулативу.


3. Жалба је вид обраћања у коме се истиче нарушавање законом регулисаних индивидуалних права и интереса грађана, запослених и чланова организације.


4. Молба је вид обраћања у коме се истиче жеља и потреба остваривања интереса и потреба појединаца, која нису законом регулисана или нису неостварива, односно изричито недозвољена.

7.8. 

Организација рада са документима

Организација рада са документима подразумева стварање услова за све видове рада са њима, односно утврђује правила, процедуре и токове кретања докумената између спољашње и унутрашње средине и између различитих делова у самој организацији. Кретање докумената у организацији почиње са стварањем, односно формирањем и добијањем документа, до његовог архивирања, укључујући и законске могућности његовог унуштења, у одређеним условима и под одређеним правилима. 

Целокупни процес кретања докумената у организацији предмет је организације рада на документима, за чију ваљаност одговарају овлашћена лица. У спортској организацији за организацију рада на документима поред топ менаџера, одговорна лица могу бити секретар, шеф администрације, технички секретар или неко друго овлашћено лице.

Поредак пролаза докумената и операције које се њима покрећу у организацији, регулишу се инструкцијама вођења послова, разним табелама унифицираних форми докумената, положајим делова организационе структуре у организацији и инструкцијама које се у том смислу односе према дужностима и обавезама запослених. 

Кружење докумената подразумева више различитих поступака са њима, међу којима су најзначајнији:

· обрада улазних докумената, која подразумева регистрациују на писарници или у секретаријату организације, увид руководиоца у документ, дистрибуцију одређеним оделењима или овлашћеним лицима, разматрање предмета документа, извршење послова по садржају документа, контрола извршења и одлагање у предмет. Коверте са документом се спајају са документом, јер се преко њих може доказивати датум отправка и датум приспећа. На добијени документ увек се ставља регистрациони штамбиљ. Достава докумената у организацију обавља се поштанским (писмо, телеграм, факс, телекс), курирским и електронским путем.

· припрема излазних докумената, која подразумева састављање пројекта документа, његово усаглашавање за законским актима, подписивање, регистрацију, отправак и одлагање другог примерка у предмет;
· регистрација и контрола извршења докумената, подразумева истовремену регистрацију излазних и улазних докумената као и требовања према дневницима регистрације улазних и излазних докумената, рад извршиоца на обради докумената и контролу извршења по документима;
· класификација докумената, подразумева раздел докумената по одређеним обележјима различитих послова;
· формирање предмета, и састављање њиховог списка;

рад на документима са ограниченим могућностима приступа трећих лица њима ( службене и друге тајне, са ознакама поверљиво и сл.);

-   попис, евиденција и чување, образаца, формулара, жигова, печата,штампаних ствари и сл.

Ако другачије није законом регулисано, организације, у том смислу и спортске, могу, а понекад су и у обавези, да  издају и упућују одговарајућа и различита документа које траже њени чланови, запослени, грађани и друге организације, као што су решења, наредбе, уговори, протоколи, различити акти, договори, инструкције, потврде, пуномоћја, докумета из персоналних картона, писма, факсови, телеграми и др.
У прилогу ове књиге може се видети образац „Канцеларијског пословања“ у органима државне управе и другим организацијама Републике Србије, што је  законом регулисано.

7.9. Кореспонденција

службена писма као кореспонденциона документа


Кореспенденција значи преписку између два и више физичких или правних лица, односно између две или више организације и њихових овлашћених представника. Једноставно речено кореспонденција се односи на размену писама.Писмо је документ.

Реч кореспонденција потиче од две латинске речи, кон што значи заједно или са, и речи респондере што значи одговорити. Кореспонденција је именица и значи преписка, а глагол кореспондирати означава – дописивати се. Врло често глагол кореспондирати се употребљава и у неком другом контексту, на пример. када је неко или нешто у одговарајућем односу са неким или нечим. Особе које међу собом размењују писма називају се кореспонденти. Особа којој се упућује писмо назива се адресант.

Писање радних, комерцијалних или било којих других писама ослања се на формулу уважавања протоколарних, формалних и неких обавезујућих саставних делова или реквизита, и то:

1. Грб (амблем, знак) организације која упућује писмо, смештен у левом горњем углу или на средини врха прве странице.

2. Име организације, отштампано препознатљивим логотипом.

3. Поштанска и телеграфска адреса

4. Број телефона, телефакса, телекса или е-маил
5. Сектор, оделење, служба у организацији из којих се  упућује писмо

6. Број документа у деловоднику

7. Место и датум отправке писма

8. Индекс документа на који се ослања писмо (« Веза: Ваше писмо бр. Х од тог и тог датума)

9. Предмет писма

10. Формула учтивости ( нпр. «поштована господо»)

11. Основни текст писма

12. Потписник писма: име, презиме, функција

13. Прилози ( напомена о прилозима у писму)

14. Копија ( назнака о упућеној копији и на неку другу адресу)

15. Карактер отправка ( факс, пошта,курир,мејл и сл.)

Конреспонденција се односи подједнако и на екстерно окружење и и на унутрашње окружење. Када се ради о одашиљању поште- писама на адресе унутар организације, стоји увек назнака  «интерно».

Коверат, такође мора да има своју стандардизовану форму: адреса примаоца са свим неопходним подацима. Озбиљне организације штампају своје коверте на којима је утиснут грб и логотип назива организације. Уколико организација нема штампани коверат на полеђини коверта стоји информација о пошиљаоцу.

Писма могу бити пословна (службена) и лична. Лична писма такође могу бити пословна (службена), али и интимне природе.

Најчешћа класификација пословних и других сличних писама може бити следећа:

1. Писма информационог карактера, се односе на пружање основних и других података и информација о некој организацији, послу, намерама, акцијама, кампањама различитог типа и сл. Пишу се на форматима А4 и А5, без назнаке о виду документа, осим када се ради и гарантном писму.Писма овог типа могу бити:

1.1.Писмо- молба/захтев.- Ова врста писма ослања се на глагол молити за нешто некога, или на стандардној формулацији упићивања захтева некоме за нешто. Пример:  «Обраћамо Вам се са молбом да нам пошаљете...» или «Молимо Вас будите љубазни да нам саопштите податке» ...или «Обраћамо Вам се са захтевом да нам омогућите...»

1.2.Писмо обавештење.- Често се појављује као одговор на туђе писмо или као реакција на неку новонасталу ситуацију. Пример: «Обавештавамо Вас да ће се предстојећа утакмица између наша два тима одржати ...»    или  « Јавићемо вам тачно време доласка наше екипе ...»

1.3. Пропратно писмо.- Овај документ информише адресанта о слању на његову адресу у прилогу писма различитог материјала и докумената одговарајуће материјалне или информативно-пословне  вредности. Посебност оваквог писма налази се у томе што је кратког и унифицираног садржаја – до једне трећине странице А4 формата. Пропратно писмо се шаље и у тим случајевима када се жели послати додатно објашњење о карактеру материјала који иде уз овакву врсту писма. Пример: «Шаљемо вам уговор који смо потписали... и напомињемо да смо сагласни са свим предложеним решењима» или « У прилогу шаљемо Вам копије авионских карата ...»

1.4. Потврдно писмо.- Овај тип писма се односи на обавештавање о приспелим документима, захтевима, вредностима и сл. Потврђује чињенице и конкретне акције. Пример: « Потврђујемо Вашу резервацију хотела ...» или « Потврђујемо Ваше услове гостовања фудбалера ...»

1.5. Циркуларно писмо.- Овај тип писма се односи на случајеве када једна организација жели да извести више других организација о нечему што јој се чини важним. Циркуларно писмо се често употребљава и као интерно писмо управе неке организације упућено сопственим организационим јединицима.Потписник писма не ставља свој потпис на сваки примерак, осим на оригиналу.

1.6. Писмо напомене.- Односи се на подсећање или напомену о нечему што је договорено или разговарано претходно, а није још реализовано. Пример: « Подсећамо Вас да је Ваша екипа...» или « Обећали сте да ће Ваш фудбалски тим гостовати ...»

1.7. Писмо - изјава.- Користи се када организација жели да изложи своју позицију поводом нечега.Упућује се разним другим организацијама у том смислу и средствима масовног информисања, ради извештавања о одређеним ставовима једне организације.Обично оваква врста писама се персонализује у смислу да у име неке организације писмо потписује овлашћено лице. Писмо се пише у неколико делова и то у првом делу излажу се мотиви, после које долази кључна формулација «изјављујем» или «овлашћен сам да изјавим». У том делу се излаже конкретна позиција организације по одређеном питању.Писмо-изјава мора да садржи тачне формулације, да се служи провереним и тачним чињеницама, избегавајући двосмислености 
1.8. Гарантно писмо.-Састоји се из два дела: изражавање молбе и потврђивање гаранције. Оно се пише у краткој изјавној форми која указује на официјалност. Пример: « Гарантујемо вам да ће конкуренција на атлетском митингу бити  међународна...» или « Наш клуб гарантује да је  фудбалер Петровић омладински репрезентативац са врло високим међународним квалитетом...»

1.9. Писмо обраћања.- Упућује се на хиљаде адреса и има форму посланице или поруке о некој важној теми. Ову врсту писма уобичавају да користе државници када се обраћају нацији, конкретној структури у друштву или поводом неког државног или верског празника и догађаја, затим црквени великодостојници који се оваквим путем обраћају верницима и народу. МОК и друге велике међународне спортске асоцијације (ФИФА,ФИБА) и њихови челници се чешће него други у спорту служе овом врстом писама када се обраћају спортском и другом аудиторијуму поводом нечега важног за цео спортски покрет.

1.1о. Писмо-жалба.- Писмо-жалба усмерена су ка идеји да се нека спорна питања регулишу на прововаљан и праведан начин. Пишу се индуктивним методом, да би прва реакција адресанта – примаоца писма била повољна.Обично жалиоц почиње писмо са комплиментима, стереотипом о угледу организације и услуживању које је на високом нивоу  и слично. У писму-жалби потребно је да стоји довољно аргуменатат и чињеница да би позиција подносиоца жалбе била основана.

2. Комерцијална преписка, се односи на размену писама између пословних партнера а која је везана за неку пословну активност.Разликују се следећи типови комерцијалних писама:

2.1. Комерцијални упит.- Писмо које се пише најчешће добављачима производа потребних спортским организацијама у којима се тражи одговор на питање да ли добављач има на легеру одговарајућу робу, које је количине у могућности да испоручи, која је цена и када може робу да испоручи.

2.2. Комерцијална понуда.- Произвођач у форми писма упућује потенцијалном купцу понуду за куповину одговарајућих производа. Понуда треба да садржи све што и у упиту стоји, тако да је понуда најчешће и одговор на комерцијални упит.Понуда се даје у двојакој форми: а.)слободна понуда која не садржи обавезујућу клаузулу за купца и б.)тврда понуда која најчешће садржи рок до кога важи понуда.Пример комерцијалне понуде: «Као одговор на Ваш упит...Квалитет производа одговара оном из каталога...Роба поседује сертификат квалитета...Цена је одређена по ком/кг/м...Роба се може испоручити у првом кварталу текуће године...Прва испорука робе може бити прве недеље фебруара текуће године...Инструкције плаћања преко дознаке на АгроБанку...Плаћање се обавља приликом пријема фактуре и транспортних докумената...Важност понуде до 15.јануара текуже године.»

2.3. Комерцијална наруџба.-Ослања се на идеју о остваривању конкретног посла, као резултат сопственог упита и понуде добављача на основу упита. Садржи конкретно требовање количина одговарајућег производа, под одређеним условима, назначеним у понуди.Уколико има неких неслагања са понудом органиазција може тражити преговоре по одређеним питањима.Пример: « На основу Ваше понуде наручујемо:...» 

2.4. Комерцијални захтев.- Писмо овог типа садржи изричиту молбу за измену услова купопродаје, јер је дошло или до неспоразума,неправилно реализоване наруџбе/отпреме или до промена на тржишту, што може довести једног од партнера до нежељених губитака у послу.Пример: «Молимо Вас да извршите измену наруџбе у смислу...»

2.5. Писмо рекламације.- Претензија се упућује обично добављачу производа које купује спортска органнизација у случају да пријем робе не одговара понуди, по различитим тачкама.На пример, количина фудбалских лопти не одговара отпремници, или љихов квалитет не одговара сертификату, зарачунати су недоговорени или неуговорени трошкови и сл.

3.Протоколарно-бонтонска писма, представљају део организацијске културе, односно кодекса понашаља спортске организације према спољашњем и унутрашњем окружењу. То је део етике пословних односа.Успех у послу се данас између осталог заснива на очувању и проширењу пословних и спортских контаката које негује једна спортска организација.

Писма ове врсте се могу односити на разне случајеве, догађаје, активности, акције, сусрете и сл.У њима доминирају поздрави, захвалности, честитке, позиви, извињења, испраћаји, препоруке, саучешћа, саосећања, оцене, протоколарни одговори и сл. За овај тип дајемо неколико примера:

1.1. Позивно писмно.- Пример: « Позивамо вас да учествујете на кошаркашком урниру поводом јубилеја...» или « Дозволите да Вас позовемо на наш свечаност поводом...»

1.2. Писмо честитка.- Пример: « У име Црвене звезде и у своје лично име честитам Вам освајање титуле кошаркашког шампиона наше земље...» или « Шаљемо вам најсрдачније честитке поводом...»

1.3. Писмо сажаљења.- Пример: « На нашу велику жалост ми не можемо да удовољимо вашој молби...» или «Са жаљењем смо примили вест...» или « На жалост приморани смо да откажемо рукометни турнир због...»

1.4. Писмо извињења.- Пример: « Молимо Вас да примите наше извињење због закашњења у ...» или « Извињавамо се што нећемо гостовати на Вашем турниру са најбољом екипом...»

1.5. Писмо захвалности.- Пример: « Били бисмо Вам захвални уколико сте...» или « Веома смо вам захвални на позиву...» итд.

Шта се мора знати о писму?

Писма се пишу само уколико:

- немамо прилику и могућност за лични контакт;

- желимо да избегнемо лични контакт;

- нема потребе за контактом личне природе;

- постоји потреба упућивања хитне поруке;

- постоји потреба да се истакну и образложе ставови;

Потребно је имати у виду да се дуга писма мало читају.Посебно је важно да је важан стил писања писма и начин изражавања.По ономе како, када, коју форму писма имамо зависи како ће нашу организацију озбиљно схватити. Писац писма треба да користи активне реченице, да избегава глаголске именице и вишеслојне речи. Реченице морају да буду највише до 12 речи, само изузетно до 20. Правило је: мало речи – пуно мисли. Настојати да прималац писма правилно схвати суштину нашег писменог обраћања.

Потребно је знати нека основна правила писања писама, која могу бити следећа:

· Коректно насловити име организације, име и презиме особе у организацији којој се упућује писмо, његова тачна титула и функција;

· Стил се мора прилагодити теми, затим организацији и особи којој се пише;

· Проверити ниво поверљивости оног о чему се пише;

· Непотребно је у основно писмо стављати номотехничке садржаје или друге сличне садржаје, јер би то било превелико и прешироко писмо;у тим случајевима шаље се посебна документација.

Користити увек мемораднум, јер он даје јавни тон, садржи све потребне податке и представља истовремено визуелни идентитет.

 Користити компјутерске фонтове „Arial“ или  „Times New Roman“ 12/14 рт. на формату А4 ( 21 Х 29,7). Правопис и терминологија морају бити тачни.

Ословљавања у писмима су различита. За писмо које се упућује самој организацији користи се форма: „Поштовани“.

Ако се упућује директно на личност ословљава се са:“Поштовани Господине/Г-ђо/Г-ђице“. 

А, ако се упућује већ познатом лицу са којим се пошиљалац дуго зна, онда може и интимније, на пример:“Драги и поштовани пријатељу Петровићу“. 

Безлична форма подразумева ословљављавање са:“Поштована господо“. 

На крају писма завршна форма може да гласи: „С поштовањем“ или „Срдачан поздрав“ . 

Треба избегавати сувише нападне конвенционалне реченице на крају писма у стилу: „Имајући у виду да ће се наши односи развијати на обострано задовољство... срдачно Вас поздрављам ...»

Наравно није на одмет знати да се писмо непознатим особама а важни за организацију пишу строго формалним стилом.Морају бити јасна, језгровита, љубазна и без хумора.

Свако упућено пословно писмо адресанту подразумева да се на њега одговори. Добар коресподент значи да одговара на писма - поднеске, и то у разумном року.

Ажурна и добро организована спортска организација, са манирима и добрим пословно-спортским осећајем одговара чак и на писма својих навијача.
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