Проф. Др Милан Томић

ADMINISTRACIJA
Факултет спортa и физичкog васпитањa
Универзитета у Београду
ОРГАНИЗАЦИЈА 
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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.

Аутор ове књиге у дечаштву је писао готово свим познатим светским фудбалским клубовима. Адресе је набављао на свим странама, а нарочито преко неких дечијих часописа.»Био бих Вам захвалан ако бисте нашли адресу фудбалског клуба ...» гласила је молба часописима. И, добијао их.Наравно, сада се зна и како су они то налазили.Преко међународног телефонског именика у Главној пошти.Међутим, понекад је било довољно ставити на енглеском  «Футбол клуб Ботафого – Бразил» и – добити одговор! Писма су по садржају била једноставна – била је то молба везана за значку и фотографије клуба и најбољих играча. Ауторова колекција значки и фотографија бројала је више стотина примерака. Нажалост у томе није био рекордер.Његов друг имао је више од хиљаду различитих знамења свих светски познатих клубова.У то време,почетком шездесетих година, када су писма путовала више месеци, велики фудбалски клубови су били веома добри кореспонденти.Одговарали су на писма и чак слали поклоне. Данас је то, ипак, неки други маркетинг. 
Састанци
организација, припреме,провођење
Најчешћи мотив због којег се људи састају је у домену настојања да се послови заврше на најбољи жељени начин.


Постоје,међутим, различити приступи дефинисању и анализирању састанака. Најпре је то због тога што постоји небројано много типова састанака, са различитим циљевима и сврхом њиховог организовања, са различитим бројчаним учешћем на њима, са разли читим структурама учесника, са различитом организацијском припадношћу учесника, али и због многих других разлога.


Отуда постоје и различити називи састанака и различите његове поделе.Често се чује да је проведена нека конференција, или седница неког органа,комисије,радне групе,комитета о овом или о оном питању,да је организован брифинг за новинаре или сараднике неке организације,да је одржана скупштина неког клуба или састанак његовог управног одбора. Такође чује се у пословним и спортским круговима да је организована јавна расправа, или дебата или дискусија или саветовање поводом неког важног питања.

Пре сваког спортског такмичења или спортске утакмице тренер организује састанке са спортистима,припремајући их за надметање.Топ менаџер,или генерални директор,односно генерални секретар неког клуба сваког јутра окупља најближе сараднике на краћи договор око текућих питања,називајући тај скуп «колегијумом директора».


На први поглед види се да постоје редовни, односно обавезујући према организацијским правилима састанци,као и да постоје нередовни «ад хок» састанци,који зависе од одређених ситуација.Такође, може се приметити да на појединим састанцима-скуповима постоје изабрани представници-учесници састанака (стални састав), а на другим учесници могу бити «по позиву».

По форми састанака може се констатовати да они могу бити одржавани у временски дугим размацима или периодима,или да буду чести, затим могу бити краткотрајни и дуготрајни, од вишеминутних до вишесатних или вишедневних, а понекад и вишемесечних и вишегодишњих.На пример,мировне конференције за неко ратом угрожено подручје знају да трају више година. Скупштине (парламенти) држава раде у заседањима, односно у седницама, које могу бити редовне и ванредне и трају у периодима јесен-пролеће.Заседање МОК (Међународни олимпијски комитет) трају више дана.

Састанци могу бити отворени и затворени за јавност. Нормативна акта тачно прецизирају у којим случајевима се нека седница може затворити за јавност.Због «транспарентности» рада спортске организације, ипак, и поред затварања неке седнице, потребно је по њеном завршетку обратити се јавности, било у форми саопштења било путем конференције за штампу.

7.10.1.

Заједничке основе свих састанака

Постоје заједничке основе и предуслови за одржавање свих врста и типова састанака а они подразумевају да је састанак:

· НЕОПХОДАН, да би се решили неки проблеми и,стим у вези, да се на њему донесе одговарајућа ОДЛУКА;

· организован са најмање ДВОЈЕ учесника;

· сазван са одговарајућим ЦИЉЕМ;

· организован и проведен по унапред познатим ПРАВИЛИМА (писаним или неписаним);

· проведен са довољном мером КОМУНИКАТИВНОСТИ међу учесницима;

· сазван са довољним квантумом информација о њему: ГДЕ,КАДА и о ЧЕМУ ће бити речи на састанку;

· организован са сврхом да ће на њему учесници бити ИНФОРМИСАНИ о различитим питањима и проблемима, да ће се на њему о нечему РАСПРАВЉАТИ,да ће учесници једне друге САВЕТОВАТИ,да ће се на њему  ДОГОВАРАТИ, и на крају о нечему и ОДЛУЧИВАТИ.

Поједини аутори састанке дефинишу као редовне и нередовне.

Редовни састанци били би они који се одржавају по унапред одређеном временском графикону и у честим размацима  (дневно,недељно,месечно). На пример,у спортској организацији то би могло да се односи на састанке колегијума директора  (свако јутро у 9 часова).Такође односи се и на друге стручне састанке унутар организације, као што су састанци стручних штабова за припрему спортиста.Ова врста састанака решава оперативна питања,утврђује и реализује послове везане за текуће функционисање спортских организација.

Врло често за редовне састанке говоре да се они односе на оне који су планирани и који су обавезујући у односу на нармативна акта спортских организација, која регулишу учесталост и теме о којима ће се на њима расправљати.На пример, Статут прописује да се Управни одбор састаје најмање једном месечно, а Скупштина најмање једном годишње.Круг позваних унапред је одређен избором учесника-делегата, или изабраним чланством у одговарајућим органима,телима и слично- на пример члан Скупштине, члан Управног одбора и др. 

Нередовни састанци се односе на оне који се одржавају у великим временским размацима ( једном годишње или једном у четири године) и који решавају стратегијска питања организације.На пример, на таквим састанцима се доноси План и програм развоја спортске организације,Статут спортске организације,утврђује финансијски план и усваја финансијски биланс, бирају се органи управљања и слично. У спортској организацији такви састанци су скупови чланства, Скупштине чланова,оснивача,акционара и сл.

Исто тако нередовни састанци се могу посматрати као «ад хок» скупови, већ према питању које треба разматрати и такав његов статус одређује и круг позваних.

Већина аутора се слаже да на основу критеријума доношења одлука, постоји две основне врсте или типа састанака:

1. Формални радни састанци, који се организују са циљем доношења одлука, у духу питања или проблема због којег је и организован састанак.Учесници формалног радног састанка могу бити: а.) посебно позвана лица, квалификована за одлучивање, по основу избора,пуномоћја,мандата или делегирања од стране неке друге организације или органа, или б.) директно изабрана лица на одређени период времена, у својству члана одговарајуће организације или органа,са правом гласа у одлучивању. 

2. Неформални радни састанци, који немају за циљ доношење обавезујућих одлука и који се организују са циљем размене информација,мишљења,идеја,саветовања, консултација и доношења препорука по појединим питањима,изношења ставова по појединим важним проблемима или активностима и сл.Учесници неформалног радног састанка су посебно позвана лица, кфалификована знањем,образовањем,способностима, ауторитетом да допринесу расправи,дискусији,дебати, изношењу ставова,идеја,мишљења и сл.

7.10.2.

Организација формалних радних састанака

Формални радни састанци су најзначајнији вид комуницирања у унутрашњем окружењу организације и саме организације са екстерним субјектима, као што су пословни и спортски  партнери, појединци и организације из општег и непосредног спољашњег окружења оспортске организације.

Циљ сваког формалног радног састанка је доношење одлуке,непосредно на самом састанку или после њега. То практично значи да састанак може донети довољан број алтернатива за одлучивање,које могу помоћи менаџерима, или другим овлашћеним лицима да донесу коначну одлуку.

У процесу менаџмента спортске организације, све је теже једном менаџеру да пронађе сам најбоље решење и донесе одговарајућу одлуку.Менаџерима није просто и лако да оцене могући утицај сваке из прихваћених алтернативних решења на појединачне организационе јединице и прогнозирати ставове и понашање њихових руководиоца. Понајтеже је, ипак, пронаћи решење и донети одлуку која се у одговарајућим ситуацијама чини нацелисходнијом и најрационалнијом, без обзира да ли ће или неће у потпуности задовољити интересе свих појединаца или група у организацији.

Зато се у савременим условима развоја спорта и спортских организација менаџмент у све већој мери чини тимским, односно колективним. Колективна одлука или колективно решење,као део партиципативног менаџмента, није само једна из форми управљања, већ је и средство повећања ефикасности свих учесника у активностима спортске организације.Формални радни састанци представљају,схваћени на овај начин, најефикаснији инструмент доношења одлука које ће бити прихваћене од већине у спортској организацији.

Формални радни састанци могу бити редовни и нередовни, по већ изнетим дефиницијама.Састанци који се проводе унутар спортске организације доносе одлуке стратегијске или оперативно-тактичке природе и тичу се одлука о плановима,начину управљања, кадровским решењима везаних за управљање, одлукама који се односе и на друге менаџмент функције,контролу,организовање и вођење.

Састанци који се проводе између две или више независних организација тичу се одређивања спортско-пословне позиције у одговарајућим активностима везаних за спољашње окружење,са директним импликацијама на функционисање унутрашњег окружења спортске организације и њеног глобалног статуса.Ови састанци се најчешће проводе у форми преговора о појединим заједничким питањима,пословима и активностима свих организација учесница на састанку.


Најзначајнији састанци у спортским организацијама се односе на седнице најважнијих њених органа: а.) Скупштине чланова,оснивача,власника, односно акционара и б.) Извршног,односно Управног одбора или Председништва спортске организације. 

Анализа елемената,фаза и етапа организовања састанака у спортским организацијама биће базирана на искуствима седница управо ових поменутих органа.

Формални радни састанци,схваћени као високоефикасни и високоефективни метод менаџмента,подразумевају три његова основна процеса:

1. Прикупљање информација, као елемената неопходних за развијање алтернативних решења,пре доношења одговарајућих одлука;или етапа припремања састанка

2. Обрада информација, са искоришћењем оних знања, релевантних одговарајућим ситуацијама;или етапа провођења састанка

3. Доношење одлука,решења, у форми менаџментских,односно управљачких наредаба,задатака,планова и сл.или етапа доношења одлука и реализације закључака састанка

7.10.3.

Основне етапе провођења састанака

Формални радни састанци се припремају и проводе по донетим процедурама од стране одговарајућих органа, у форми пословника о раду Скупштине, Управног одбора, Комисија, Радних тела, Комитета, Одбора и сл
. Основне три етапе састанака су припремање, провођење и доношења одлука, решења и закључака.
ЕТАПА ПРИПРЕМАЊА САСТАНКА
У овој етапи доноси се одлука о неопходности одржавања одговарајућег састанка одговарајућег органа или тела спортске организације.Истовремено одговорна лица, најчешће председник или топ менаџер, у сарадњи са секретаром спортске организације праве пројекат састанка у коме се истиче тематика састанка,његов циљ, приближан састав учесника,ако то није већ регулисано нормативним актима и претходним одлукама о избору чланова одговарајућих органа и тела,оријетнтационо временско трајање састанка, датум,место и време одржавања састанка.


Такође пројекат подразумева начин припремања основних извештаја и рокова његових окончања  (извештаји о раду, финансијски извештај, планови, укључујући и финансијски план и сл.), подразумева пројекцију одговарајућих решења и одлука,припремање кадровских листа и и реализацију предлагања кандидата за евентуалне изборе у спортској организацији.Уједно, ова етапа подразумева и припрему простора у коме ће се одржати састанак.


 Поменуте предрадње су услов потоњих активности у припремној етапи састанака, као што су:

1. Сазивање састанка


Након свих обављених предрадњи из пројекта састанка сазива се жељени састанак. 
Сазивачи могу бити: А.) Овлашћена лица по нормативним актима спортске организације,зависно од тога која врста састанка је у питању и о којем органу и телу је реч.Обично то могу бити Председник спортске организације, или председник Скупштине или председник Управног одбора,или Извршног одбора или Председништва, уколико су те две функције раздвојене.У појединим случајевима сазивач може бити и топ менаџер, за органе и тела за које је он овлашћен. Б.) Одређени број чланова неког органа и тела, у случајевима када овлашћено лице то не учини и поред захтева чланова неког органа или тела,као и у ванредним околностима,када један број чланова,довољно квалификован по нормативним актима,то затражи. Ц.) Најстарији по годинама, по рангу или посебном ауторитету, у случајевима када се конституише нови орган,или другачије није предвиђено нормативним актима спортске организације.
2. Позив за састанак
Позив за састанак потписује сазивач састанка. Позив за састанак обавезно  мора да садржи: 

1.  датум,време и место одржавања састанка,

2.  позивање на основ сазивања састанка одговарајуће организације,органа или тнеког тела у односу на правну регулативу,предвиђену нормативним актом,

3.  предлог дневног реда,са темама о којима ће се    расправљати и доносити одлуке,

4.  друга техничка обавештења везана за састанак, 

5.  својеручни потпис сазивача,или назнака с.р. као у оригиналу позива, који се налази у архиви спортске организације.

Уз позив за састанак учесницима се шаљу и одговарајући материјали,припремљени у предрадњама, предвиђеним у пројекту састанка.Материјали се односе на записник са претходне седнице и друге тачке из предлога дневног реда (предлози извештаја, планова, програма, релевантне информације, предлози одлука и сл.)

Позиви за састанак се шаљу по процедури,предвиђеној у Пословнику о раду, најчешће седам,пет,или три дана пре оджавања седнице. 


Учесници појединих састанака се унапред знају,јер су изабрани од одређених органа или су делегирани од одређених организација или органа, као што је то случај за Скупштину спортске организације и Управни одбор спортске организације (Извршни одбор,Председништво).Овој врсти састанака најчешће присуствују гости и други чланови спортске организације,без права да одлучују на њему.


За другу врсту састанака предвиђена је посебна селекција учесника и она зависи искључиво од сазивача.Наравно сазивач мора да води рачуна да састанку присуствују они појединци,којих се одређене теме посебно тичу,затим учесници чији би допринос могао бити значајан,као и они који су у стању да донете одлуке реализују.
Секретар
У овој етапи,као и у другим етапама, битну улогу игра секретар спортске организације, или шеф администрације.Секретар је човек коме се «поверавају тајне» спортске организације.Он је «чувар тајни».Речник српскохрватскога књижевнога језика (матица српска)дефинише појам секретара са „онај који води административне послове неке установе, предузећа, организације или неког лица,тајник,деловођа“. Реч секретар потиче из латинског језика, односно од речи сецретио што у преводу значи тајна,тајност. Преузели су је  французи (сецрет,сецрете,сецретаире) и енглези (сецрецy,сецрет,сецретарy), што у преводу значи тајна,тајност и тајник-секретар.Он се стара за законитост свих радњи везаних за рад спортске оирганизације, у том смислу и за  правилно,односно прописно организовање састанака.Учествује,организује и контролише израду свих извештаја и планова, који се разматрају на седници.Учествује заједно са председником и топ менаџером у припремању Дневног реда, предлагању одговарајућих одлука.Стара се о правоваљаности позива за седницу и за благовременост уручивања позива.Стара се о вођењу записника са састанка,даје неопходне информације у току самог састанка,пружа помоћ било ком члану који то затражи.У великим спортским организацијама,због значаја његовог одговорног посла секретар се именује, а понекад и  бира.У мањим спортским организацијама секретар је обично волонтер, или са непуним додатним радним временом (хонорарни).Најчашће секретар треба да буде високообразован слућбеник (Правни факултет,Факултет организационих наука, Факултет за менаџмент,Економски факултет али и други факултети друштвеног усмерења).Секретар треба да поседује следеће способности:добар организатор,уредан и методичан,смирен и разборит,тактичан и пријатан у опхођењу,познавалац свог посла,вредан и истрајан,одан спортској организацији и др.Секретар може да заузима различите положаје,као што је на пример:генерални секретар,именовано или изабрано лице, са овлашћењима топ менаџера и обично не обавља административне послове,али их контролише,секретар организације, установе, предузећа, са овлашћењима да обавља и руководи административним пословима, хонорарни секретар је изабрани секретар и та дужност је више почасна него што има финансијску корист, лични секретар пружа помоћ некој важној особи, секретарица је такође лични секретар, која пружа помоћ руководицу у канцеларијским пословима и сл.
ЕТАПА ПРОВОЂЕЊА САСТАНКА

УЧЕСНИЦИ САСТАНКА
Од сваког учесника састанка се очекује да допринесе највише што може налажењу најбољег решења о питањима и проблемима који су на двневном реду састанка.


Шта сваки учесник мора да зна и шта га може учинити конструктивним судиоником неког састанка, са пуним доприносом његовом успешном окончању?

Састанцима би требало да присуствују учесници чији би допринос мога бити значајан, као и они који су у стању да усвојене одлуке спроведу у дело (С.Мартиновић,Б.Кордић: «Менаџмент&Маркетинг подсетник»)
Организацијска култура ( или бонтон) налаже да се на седници учесници појаве на време, по некима неколико минута пре почетка одржавања састанка, како би се учесници припремили и евентуално погледали допунске материјале који се деле непосредно на седници.  Кашњење је лош манир и неуважавање туђег времена.


Многи писци књига о организацијском и дипломатском бонтону истичу важност одговарајућег понашања на састанцима.Они истичу да организацијска култура налаже:


-  долазак на време, до 10 минута пре почетка састанка;


-  седети на позицији са које се лако може пратити водитељ, односно председавајући;


-  припремити документацију/материјал за теме које су на дневном реду;


-  иницијативе/предлоге пожељно је припремити у писаној форми,како другима не би одузимали време усмено их излажући;


-  потребно је прикладно се обући;


-  ако постоји устаљени ред седења на седницама, потребно је поштовати га. Нови члан седа када сви други то претходно ураде;


-  тражити реч и накад не «упадати» другима у реч;


-  говорити уљудно,сажето и конкретно;


-  поштовати ставове осталих учесника без обзира колико су опречни са «нашим»;


-  не говорити шта је закључено или расправљано, непосредно после састанка, све док се званично не потврде закључци;


-  у случају неслагања тражити издвајање сопственог мишљења, са уношењем у записник.

Учесник састанка увек мора да носи позитивну енергију. Највећи деструктивни чин сматра се унапред организовано «минирање» састанка без обзира на степен неслагања са појединим иницијативама и активностима. То је знак највишег нивоа недемоикаратичности, јер се на тај начин уводи норма «преког суда» сазваном састанку.


Нарочито треба обратити пажњу на културно/некултурно понашање на састанцима и то:


-  пажљиво слушати говорнике, не упадати им у реч, не прекидати их и не добацивати примедбе;


-  не показивати «улизички» однос према ауторитетима и руководиоцима вишег ранга;


- не трошити време других постављајући тривијална и небитна питања;


-  не добацивати и не причати за време састанка са другим учесницима;

-  не заборавити никад да се пажња скреће на себе само у случајевима ако се износе разумни ставови и предлози;

-  никад не показивати љутњу или подизати тон на састанцима;

-  не показивати нарцисоидност и ароганцију према другим учесницима састанка.

ВОДИТЕЉ САСТАНКА

Састанку председава најчешће изабрани председник одговарајућег органа. На пример, председник Скупштине, председник Извршног или Управног одбора или Председништва,председник неког појединачног Одбора или Комисије и сл..У случајевима када нема изабраног председника на одређени рок, председавајући се бира за сваку седницу појединачно.До избора председавајућег, најчешће, седници председава најстарији учесник или дотадашњи председавајући.

Питање председника неког органа, који по аутоматизму председава тим органом, регулише се статутом спортске организације,а питање председавајућег за сваку седницу неког органа или тела може се регулистати пословником о раду тог органа.

У случају спречености председника неког органа или тела, његову дужност може преузети заменик председника или потпредседник, односно лице које је непосредно рангирано испод највишег.


Састанцима не мора да председава особа највиша по рангу.Чак је добро ако састанке менаџера сваки пут води други учесник.Квалитету састанка доприноси учешће представника различитих функционалних делова и са различитог новоа руковођења.Састанак ће успети ако се различити учесници подстичу на комуницирање (С.Мартиновић,Б.Кордић).
Председавајући мора да познаје тачан поступак вођења седнице, управо за онај тип састанка коме председава.Мора да познаје правила из нормативних аката спортске организације, најпре Статут и Пословник о раду органа коме председава.Скуп врло често може да поприми карактер који му председавајући наметне својим начином вођења седнице, па је стога неопходно да избегава конфликтне ситуације,нервозу и различите испаде.

Председавајући мора једноставно да буде непристрасан у вођењу седнице,настојећи да сва питања, коментаре и примедбе било ког учесника састанка уважи и дозволи да се изнесу и другим учесницима.

Дозволити да се износе искључиво чињенице и закључци, а не гласине и непотврђена гледишта.Не дозволити да у расправи узимају учешће људи који се нису претходно добро припремили.Не дозволити да се користе изјаве настале на основу предрасуда.Не дозволити да људи једноставно кажу да им се не свиђа одређена идеја.Морају објаснити зашто им се не свиђа и пружити одговарајућу алтернативу (С.Мартиновић,Б.Кордић). 

Улога водитеља састанка је велика.Он најпре мора да усмери састанак у жељеном правцу, према циљу његовог сазивања, а то значи на доношење одговарајућег решења,закључка,одлуке. Затим мора да одржава потребну концентрацију и мотивацију учесника, да модераторски води ток дискусије,расправе,дебате, да помогне сваком учеснику да у најбољем смислу допринесе успеху састанка, да одржи ред, да примењује правила и процедуре без бојазни од претњи,уцена и притисака, не фаворизујући али и не заобилазећи никог. У том смислу председавајући мора да има одговарајући ауторитет, који се базира на личном угледу, резултатима вођења седница, знању и способностима и вештинама.

«Водитељ мора да управља састанком; његов је задатак да ослободи снагу скупа и да је усмери на непосредне задатке.Један од најважнијих кључева успеха је не плашити се скупа.Оно што он говори и ради даће боју свему што следи» (Божена Косановић: «Спремите се за састанке и преговоре»)

Правило је да председавајући свој коментар изнесе на крају расправе,дебате или дискусије, а никако после сваког излагања учесника састанка.Не сме да се стави на било чију страну.Он мора да настоји да се уздржава од коментара,пре доношења закључака.


Председавајући има дужност и право да:


- иницира неопходну расправу,дебату или дискусију по појединим тачкама дневног реда;


- иницира изношење иницијатива и предлога који су у вези са тачкама усвојеног дневног реда;


- иницира постављање питања, тиме што ће после уводних излагања по појединим питањима дати објашњења, а понекад и коментаре;


- даје реч учесницима састанка када се расправља,дискутује или дебатује по појединим тачкама дневног реда;


- одузима реч,уколико излагање учесника није у духу дневног реда, или је увредљиво, некултурно и превише конфликтно;


- за тренутак прекине говорника, уколико се претходно мора разјаснити неко питање;


- да одржава ред и мир у просторији у којој се одржава састанак;


- ставља на изгласавање поједине иницијативе и предлоге који су у вези са тачкама дневног реда, и др.

Божена Косановић («Спремите се за састанке и преговоре») износи низ практичних савета водитељима састанка, који могу бити од велике користи за председавајуће и могу допринети успешном окончању састанка. Она сматра да водитељ мора да има на уму границе свијих виодтељских овлашћења, која не сме да прекорачи,да се темељно преипреми за састанак, пажљиво саслуша расправу,прекине говорника који износи небитне ствари,раздвоји креативну од критичке рсправе,обезбеди да се сва гледишта изнесу пред скуп,обезбеди консензус када осети да је то могуће.

Она такође износи шта не би председавајући требало никако да ради- да износи свој став сувише рано  (најбоље да га уопште не износи), да губи хладноскрвност без обзира на провакације, да дозволи «говорљивима» да приграбе право да стално дискутују,да затражи консензус сувише рано,или сувише касно,да дозволи да преурањена критика угуши креативне и оригиналне доприносе,да изгуби осећај за време у току тачке дневног реда или у току целог састанка,да гримасама или на било који начин покаже шта мисли о говорницима или неком мишљењу.


ОТВАРАЊЕ САСТАНКА

Председавајући отвара састанак пригодним речима добродошлице, захваљује се свим присутним што су нашли време да присуствују састанку, даје неколико уводних напомена о разлозима сазивања састанка и проглашава састанак отвореним.


Зависно од карактера и величине састанка,председавајући предлаже радно председништво,које му помаже у вођењу седнице.


Утврђивање кворума.-Потом председавајући предлаже начин утврђивања кворума.Уколико постојиу потреба и уколико је тако предвиђено пословником о раду органа или тела које има састанак бира се верификациона комисија,која утврђује број присутних и правоваљаност мандата, односно овлашћења да могу присуствовати седници. Извештај верификационе комисије подноси известилац комисије. Извештај о кворуму се усваја изјашњавањм присутних.Уколико је скуп мањег обима председавајући сам извештава о кворуму, уједно читајући оправдане и неоправдане изостанке са састанка., што се такође усваја појединачним изјашњавањем учесника састанка.

Кворум је реч латинског порекла и значи «од којих».У практичном смислу то подразумева да састанку треба да присуствује «икс» број учесника, «од којих» је присутан број «ипсилон“ . Да би седница могла да доноси пуноважно одлуке потребно је да присуствује најмање „зет“ број од укупно предвиђеног броја.Кворум је друго лице множине од латинске заменице qуи. Qуи-qуорум = који-од којих.

Кворум представља најмањи број или сразмеру оних који имају право да буду на неком састанку, а који морају бити присутни да би одлуке,закључци и решења били пуноважни и обавезујући за спортску организацију.Кворумски број учесника састанка одређује се најчешће пословником о раду неког органа и тела, ако то није већ учињено највишим нормативним актом-Статутом. Обично, кворумски број никад није нижи од трећине оног броја учесника који имају право присуства.

Уколико не постоји кворум,председавајући предлаже паузу, не дужу од пола часа.Уколико и тада није обезбеђен кворум, седница се одлаже за неко друго време.Постоји  врло често у пракси намерно рушење кворума, како се не би изгласале неке одлуке,што спада у домен деструктивног односа према састанцима.


 Усвајање дневног реда седнице.-  Предлог дневног реда, или на латинском агенда, што значи „оно што мора да се уради“,обично се шаље са позивом за састанак.Уколико је састанак мањег обима или нижег значаја, предлог дневног реда се утврђује директно на седници и такав се ставља на гласање.

Председавајући отвара расправу по питању дневног реда,речима: „Ко жели да говори поводом предлога дневног реда, да га допуни,предложи нову тачку или да предложи склањање неке тачке из дневног реда?“. 

Уколико нема расправе поводом предлога дневног реда, председавајући га ставља на гласање: „Ко је за овакав предлог дневног реда, који вам је достављен у позиву за данашњу седницу“?Има ли неко против? Да ли је неко уздржан?“.Гласање се обавља обично подизањем руке, по свакој предложеној варијанти: “За? Против? Уздржан?“ Председавајући констатује на основу исхода гласања да је скуп прихватио / неприхватио предложени дневни ред.Дневни ред се обично усваја већином присутних учесника састанка.

Уколико пак има и другојачијих предлога, за измену или допуну дневног реда, председавајући сваки предлог ставља на гласање по истој процедури.

Постоје стандардне и нестандардне тачке дневног реда. Стандардне тачке дневног реда обично се односе на скупове који утврђују глобалну политику, стратегије развоја, финансијске и друге планове или усвајају извештаје о раду потчињених органа или појединаца.У спортским организацијама то се односи на Скупштину или Управни/Извршни одбор или Председништво. Нестандардне тачке се односе на такозване редовне састанке појединих органа или тела који разматрају текуће функционисање спортске организације и подсистема у њој а тичу се актуелне ситуације и догађаја који се нестандардно појављују у раду сваке организације у том смислу и спортске.На пример, Председништво неког клуба може да стави на дневни ред тачку „Понашање публике на протеклој утакмици редовног кола шампионата државе“.

Усвајање (прихватање) записника са претходног састанка.- На сваком састанку, без обзира на тип и друге карактеристике које он има, води се записник, или се на његовом крају саставља белешка.

Записник је строга форма писаног документа о одржаном састанку, док је белешка писано подсећање о ономе о чему се говорило на њему. Записник је формални и аутентични документ и има правну снагу.Записник је сажети облик свега онога о чему је било речи, о ономе што је учињено, о ономе што је закључено,решено или одлучено на претходном састанку.

Процедура упознавања учесника састанка са записником претходне седнице може бити обављена на више начина: 

а.) Записник се претходне седнице се шаље учесницима заједно са позивом за седницу, 

б.) У појединим случајевима и уколико је кратак, дели се непосредно пре почетка састанка, 

в.) Чита га присутнима председавајући, 

г.) У случајевима када тематика представља службену или неку другу тајну, учесници се са записником могу упознати у архиви организације.

Председавајући након упознавања учесника са записником отвара расправу по овој тачки дневног реда.Уколико нема примедаба или исправки у записнику председавајући га аутоматски ставља на гласање, класичним обраћањем: „Ко је да се усвоји (прихвати) записник овако како је предложен? Ко је против? Ко је уздржан?“ Или, ако је било примедаба,односно захтева за исправком, свака примедба,односно захтев за исправком се ставља посебно на одлучивање, по већ устаљеној процедури.

Након усвајања (прихватања) записника, председавајући се „ослободио“ строго формалних и процедуралних питања, обрачајучи се присутнима речима:“Прелазимо на следећу тачку по утврђеном дневном реду“.

Вођење записника.- Секретар спортске организације се стара о вођењу записника на састанцима. Вођење записника се поверава професионалном лицу, које је обучено за ову врсту посла. Мале спортске организације ангажиују најмлађе учеснике састанка или добровољце.Код оних највећих спортских организација у посебно важним случајевима, ангажује се и стенограф. Из стенограма се посебно прави извод из записника, који има форму документа.

Записник има своју посебну форму. Мора да садржи основне податке о одржаном састанку:

- који орган или тело спортске организације је одржало састанак, - датум,време почетка и завршетка састанка,

- ко је председавао и по ком основу,

- ко је присуствовао, са подацима о кворумском броју 

- ко је оправдано а ко неоправдано одсуствовао,

- који и какав дневни ред је усвојен. 

Затим, записник мора да садржи сажет извештај о раду по тачкама дневног реда, и то: 

- ко је учествовао у расправи и у кратким цртама какве је основне ставове изнео, 

- шта је по појединим тачкама решено,закључено или одлучено,са пуним текстом решења,закључка и одлуке.

На крају записника мора да стоје подаци о томе ко је водио записник и по ком основу, ко су евентуално оверачи записника, ако је тако скуп одлучио, или ако није, председавајући ставља и свој потпис на записник.

То практично значи да у обради записника учествују председавајући, секретар и записничар ( са евентуалним оверачима записника). 

ТОК СЕДНИЦЕ

Предлози (мотионс) и иницијативе.- Предлог/иницијатива је срочен текст који се износи пред скуп, по одређеној тачки дневног реда, да би га овај прихватио, прихватио у измењеном и допуњеном/побољшаном облику или - одбацио. На појединим састанцима постоје овлашћени предлагачи различитих иницијатива, које могу бити у форми закључка,решења или одлука.

Под овлашћеним предлагачем подразумевају се лица или структуре од којих се то очекује да учине.У спортској организацији од менаџмента се очекује да на Скупштини дају извештај и планове даљег рада, или од главног тренера да на седници извршног органа предложи „стратегију прелазног рока“.

Наравно и други учесници састанка могу самоиницијативно да скупу поднесу предлоге и покрећу иницијативе, као сопствено виђење решавања одређених питања.Уколико такви предлози и иницијативе имају подршку и других учесника,треба их равноправно третирати са другим предлозима и иницијативама.

Поједини предлози и иницијативе могу имати снагу посебне тачке дневног реда. У таквим случајевима, процедурално се захтева да се она покрену и поднесу на прописани начин, пре седнице, како би их скуп прихватио као тачке дневног реда.

Поједини предлози и иницијативе се могу поправљати у ходу заседања, тиме што че се неке речи брисати,додавати или поправљати.Првобитни предлог се мења и побољшава амандманима,чија је сврха да у предлог/иницијативу укључи и нове предлоге и мишљења настала у току расправе,дискусије или дебате.

Ако предлог/иницијатива у току расправе не добије довољну подршку он се одбацује. Понекад и сам предлагач, суочен са могућим исходом и судбином свог предлога, повлачи га и пре стављања на гласање, на даљу дораду,односно измену и допуну. Понекад предлог/иницијатива се повлаче из расправе заувек.

Расправа,дебата, дискусија.- Председавајући на основу карактера састанка учесницима састанка мора да омогући равноправно учешће у расправи,или дискусији или дебати по појединим питањима из дневног реда.

Расправа је посебан начин изражавања ставова учесника састанка по појединим питањима из дневног реда. Расправом се тежи да предлог/иницијатива добије најбољу коначну форму пре стављања на гласање.

Дебата је специфичан вид изношења чињеница које имају за циљ да убеде снагом аргумената остале учеснике у дебати у правилност одређених ставова, односно да се побије аргумент „оне друге стране“. С обзиром да у дебатама најчешће учествују одабрани говорници-заступници неке идеје или неких структура, главна функција дебате је да се слуша а не да се говори.

Дискусија има за циљ да подстакне изражавање одговарајућих мишљења. Предмет дискусије не мора увек да буде уобличен, односно формализован кроз предлог/иницијативу, иако би би било добро да има и такву подлогу с обзиром да је могуће на крају дискусије ставити одређена мишљења, закључке и одлуке на гласање.


Сви говорници морају да поштују устаљено правило да све што говоре упућују председавајућем, а не један другоме.Покоравање председавајућем назависно је од његове личности и не значи да је он увек у праву.Ако заборавља и погрешно тумачи правила, он може с правом бити позван (да објасни своје поступке) било формалним путем процедуралне иницијативе са места или неформално путем обраћања секретару.У драстичним случајевима кршења правила,процедура и пословника о раду органа или неког тела, председавајући може бити предмет смењивања, али по одговарајућој процедури и пословнику о раду (Божена Косановић)

Учесници у расправи,дискусији или дебати могу тражити реч на више начина, и то: упућивањем значајног погледа председавајућем,устајањем, подизањем руке, изговарањем гласно речи:“господине председавајући“,додавањем писаног текста председавајућем или секретару, уписивањем у књигу говорника пре састанка, попуњавањем пријаве за дискусију пре или у току састанка.Величина и карактер скупа опредељују и начин тражења речи у расправи,дискусији или дебати.


Гласање.- На седницама различитог типа и карактера на различит начин се гласа о различитим предлозима/иницијативама и о различитим стварима. На пример може се гласати за кандидате за чланове неких органа и тела (избори), али и за одговарајуће одлуке,закључке и решења. 

Приликом избора чланова одређених органа и тела најчешће се гласа на двојак начин: тајним и јавним путем. Тајним путем може се гласати преко гласачких листића или електронским путем. Јавним путем гласање се може такође обавити на више начина: акламацијом,дизањем руку,прозивањем, устајањем и сл.

Гласање дизањем руке је наједноставнији поступак, погодан за мање скупове или када има мањи број предлога/иницијатива или кандидата.Председавајући се служи уобичајеним речником:“Ко је за?Против?Уздржан?“Бројање гласова може обавити сам председавајући или помоћна лица посебно ангажована за ову прилику.

Усвајање,без формалног гласања, је најбржи начин долажења до решења,мишљења,закњучка или одлуке, које се обавља простим питањем председавајућег:“Да ли су сви за?“ и закључује да је предлог прихваћен.

Акламација је такође брз и једноставан начин изјашњавања по појединим питањима и обавља се усменим и гласним изјашњавањем са „Да“ или „Не“.

Устајање је стари начин изјашњавања при коме учесници састанка устају да би на тај начин исказали слагање или неслагање са предлогом.

Дељење скупа је поступак када група која се слаже одлази на једну страну а друга група која се не слаже на другу страну( познат поступак у британском  парламенту).

Гласање чланским картама је поступак који се често примељује у спортским организацијама, и наролчито у ситуацијама када се са чланском картом може доказати право на учешће у гласању за неку одлуку или право на учешће на изборима.Шпански, поједини италијански,франсуски и поједини немачки фудбалски клубови  (организовани као друштво чланова) примењују овај модел гласања.

Лично изјашњавање је поступак приликом појединачног неслагања са појединим предлозима када учесник уз неслагање захтева и унос у записник.

Консензус је опште слагање о појединим питањима и решењима проблема.Консензус је реч латинског порекла, Кон значи заједно или са.Други део речи сентире се преводи као глагол осећати.То практично значи да сви ми осећамо да смо заједно, односно да постоји опште слагање о нечему.Када постоји консензус, наравно није ни потребно гласање.

ЗАТВАРАЊЕ САСТАНКА

Пошто је дневни ред исцрпљен председавајући затвара састанак уобичајеним речима:“ Даме и господо, пошто смо исцрпели све тачке дневног реда, констатујем да је састанак завршен“.

Понекад у важним приликама и ситуацијама, када су донете важни закључци,решења и одлуке председавајући може позвати учеснике скупа и све чланове спортске организације на јединство у реализацији резултата састанка, интегришући све снаге и структуре спортске организације ка остваривању њених циљева.

ЕТАПА ДОНОШЕЊА, ОДЛУКА, РЕШЕЊА И ЗАКЉУЧАКА
Последња степеница организовања и провођења састанка је Етапа доношења одлуке,решења или закључка.Када учесници састанка обрађују више тема из усвојеног дневног реда и када се ради о рутинским одлукама,тада сам председавајући формулише и предлаже одговарајуће одлуке,решења или закључке, и то непосредно по окончању расправе или дискусије по одговарајућем питању.

Врло често председавајући има „у рукама“ већ припремљен предлог/иниуцијативу која садржи и формулисани предлог одлуке,решења или закључка.Понекад се сам предлог/иницијатива у измењеном/допуњеном облику формулисао на самом састанку,тако да председавајући користи већ поменуте процедуре и правила изгласавања одлука,решења или закључака.

Није необично,чак се то у демократским срединама редовно догађа да се учесници састанка изјашњавају о више формулисаних и стављених на изгласавање предлога/иницијатива.

Најкомпликованија процедура се односи на доношење одлука,решења или закључака о крупним,стратегијским питањима и то у ситуацијама када се предлог формулише на основу дебате међу учесницима састанка. Такве ситуације се догађају када се на састанку расправља о једном или највише два важна питања. Тада председавајући предлаже комисију за формулисање одлуке,решења или закључка која ради паралелно са провођењем дебате. Комисија најчешће одмах по завршетку дебате излази за одговарајућим предлогом, а врло ретко наставља да ради и после завршетка састанка.

Циљ сваког састанка је долажење до јединствене,заједничке одлуке,решења или закључка везаних за предложену тематику.Тај циљ може бити реализован, у зависности од сложености проблема и других фактора на следеће начине:

1. оптимална одлука,решење или закључак доноси се без претходне припреме предлога а у току седнице разматрају се сви предлози које износе учесници састанка;

2. оптимална одлука,решење или закључак бира се између два или више варијанти/алтернатива, припремљених и предложених пре расправе о њима;

3. оптимална одлука,решење или закључак се доноси на основу става главних менаџера о њима, који су успели да убеде све сумњиве и колебљиве у току расправе.Овај начин доношења одлуке се највише односи на органе и тела којима руководе менаџери.

Одлука,решење или закључак морају бити јасно дефинисани, како би се у реализацији резултата састанка не би погрешило или лутало.
Завршетком састанка настаје Етапа реализације одлука,решења и закључака, што је предмет изучавања менаџмента, односно дисциплине која се бави управљањем.

7.10.4. Различита виђења састанака

На крају овог дела даћемо неколико специфичних  виђења проблема састанака и састанчења.Најмање се очекује да Немци на пример највише времена проводе на састанцима и имају највише државних празника, односно највише нерадних дана и дана годишњих одмора.Притом се зна за немачку прецизност, ефикасност и ефективност.

Поједини истраживачи су одговорили на ово питање тако што су пронашли да се Немци тешко договорају,али када се договоре дисциплиновано и пожртвовано реализују све закључке састанака.“Они већ на састанцима раде“- тврди један аутор.

Велики допринос теорији састанака дао је Норткоф Паркинсон (Паркинсонов „закон о надстрешницама за бицикле“).Он тврди да се на састанцима тешко доносе одлуке о тривијалним и најобичнијим стварима а најлакше о крупним и стратегијским.Сви се разумеју,каже Паркинсон у настрешнице за бицикле и отуда свако о томе има неко своје мишљење, али о улагању милиона долара у неку инвеститицију зна само мали број људи.Због тога људи нерадо учествују у одлучивању о милионима, али су спремни да дане проводе одлучујући о томе како треба да изгледа настрешница за бицикле.

Менаџери проведу близу 20 одсто свог радног времена на састанцима, а близу 30 одсто са другим протоколарним обавезама, на која их упућује положај и позиција на којој се налазе.

Марк Х. Мек Кормик, познати аутор и менаџер, власник многих маркетиншких агенција, као што је на пример ИМГ (International Management Group), која се углавном бави спортским маркетингом, тврди да су састанци губљење времена и потпуно беспотребни. С обзиром на увећану одговорност менаџера одлуке су у њиховим рукама, а не у рукама њихових сарадника.

7.11. Преговори

Преговори су специфични облик културе пословних састанака, у којима свака страна-учесник тежи да различитим дозвољеним, цивилизацијским, коректним, културним и уљудним средствима оствари своје циљеве и потребе, уз потпуну постигнуту сагласност других преговарачких страна.


Поједини аутори сматрају да је суштина преговарања дефинисање компромиса у укупном приближавању које пружа добре изгледе за постизање циљева преговарача. Међутим, Марк Х. Мак Кормик има другачију идеју о преговорима. По њему преговори нису тражење компромиса између два стајалишта. Његова идеја је више прагматична и води ка пракси. Компромис види само као „поделу разлике“ исказане у преговорима, што значи да средње решење није увек и најбоље решење у којима преговарачке стране могу бити задовољне.

„У таквим околностима обе стране осећају да „губе“, ако прихвате мање од сопствене полазне основе“- сматра Мак Кормик.

Суштина преговора је да његов резултат задовољи амбиције и потребе свих преговарачких страна. У противном постоји опасност да уместо преговора имате на било који начин наметнута решења, која по правилу могу задовољити само једну страну.

Зато се дефиниција са почетка овог дела књиге и чини аутору најпривлачнијом, јер инсистира на томе да су преговори посебна врста културе пословних састанака, да је то цивилизацијски, уљудан, културан, коректан, усаглашен и прихваћен чин свих преговарачких страна, односно да резултат преговора има њихову потпуну сагласност.

Метода принципијелног преговарања је непопустљива према вредностима, толерантна према људима.Принципијелно преговарање нас учи како да на коректан начин добијемо оно на шта имамо право. Оно нам омогућава да будемо правични и поштени, а истовремено нас штити од оних који би хтели да искористе нашу коректност (С.Мартиновић, Б.Кордић)


У спорту и спортској организацији свакодневно се о нечему преговара.Тренери преговарају и договарају са спортистима, менаџери са пословним партнерима и спортистима. Предмет преговарања је разнолик, од тога да се воде преговори о продаји ТВ права, спонзорским, лиценцним и индосаментским уговорима, до најатрактивнијих преговора о трансферу спортиста из једног у други клуб.

Преговарање је више од рутинског пословног састанка.За успешност преговарања потребне су посебне способности, врлине, знања и вештине преговарача.Зато се данас све више говори о „вештини преговарања“, али не мање, говори се и о моделима, методама, принципима и правилима која користе преговарачи у преговарачком процесу.
7.11.1.Уметност слушања


Нису сви обдарени и научени да преговарају.Постоји посебан сој људи-менаџера који поседују способности (знања,вештине и таленат) да преговарају о нечему са некима.Они су обдарени многим „божијим даровима“, међутим, добри познаваоци преговарачког процеса сматрају да сваки преговарач мора у себи развити најређу уметност комуникације са другим људима – уметност слушања.

Управо у преговорима највише добијају они који умеју активно да слушају другу преговарачку страну, односно да се уздржавају од пречестог говора, да сузбијају емоције и да се не изјашњавају на сваком кораку.Једноставно уметност слушања има за циљ да другу страну постави у позицију да се изјашњава о предмету преговора.

Уметност активног слушања је неопходни услов ефикасне комуникације, посебно у преговарачком процесу. То је метод и начин узајамних односа, који се примењује за ефикасно прикапљање неопходних информација у току самог преговарачког процеса.Утврђивање сопствене позиције у преговарачком процесу засновано је на прикупљеним информацијама од друге преговарачке стране. Доћи до важне информације у току преговора, може се само – слушањем.

Менаџери су по својој вокацији људи који рачунају са тим да је једини пут контактирања са другима преко преноса информација од њих ка другима („ релеј који шири информације“- Минтзберг).Код преговарача иде обрнути процес – он слуша, односно прима информације да би учврстио своју позицију у преговорима.Зато врло често сами менаџери уз себе на преговорима имају и људе који познају вештину и уметност преговарања, односно уметност слушања.

Давне 1990. године у Барцелони највиши руководиоци СД Црвена звезда водили су преговоре са НБА око куповине лиценцних права спортске марке ове кошаркашке асоцијације.За преговарачким столом поред два потпредседника НБА, били су директори посебних фирми „NBA Properties“ и „NBA International“, а затим и нама непознати црни човек који се представио као адвокат НБА и уједно човек са наводно болесним грлом.Извинуо се што не може да говори.Он ће да слуша.Преговори су трајали три дана. Црни човек готово да није отварао уста.Тек повремено са руком на устима нешто је кратко шапутао првом потпредседнику,који је предводио делегацију НБА.  Последњи његов шапат означио је уједно и крај преговора. НБА је прихватио наше скромне услове на обострано задовољство.

 Да би остварили почетне резултате у преговорима преговарачи морају да се придржавају важних елемената везаних за активно слушање саговорника са друге стране „преговарачког стола“:

1. Преговарач мора да успостави атмосферу пријатељских узајамних односа, да одстрани из преговора сувишну нелагодност, уштогљеност, крутост, затвореност, намргођеност, формализам, забринутост.Атмосфера мора бити опуштена али никако и неозбиљна, разуздана и неконтролисана. У комуникацију се морају унети и елементи људске топлине и дружељубља.

2. Неопходно је да пажљив слушалац одмах на почетку преговора покаже отвореност, искреност и заинтересованост за исход преговарачког процеса, чиме ће се саговорник охрабрити и код њега још више изазвати одговорност за ток преговора.

3. Пажљив преговарач-слушалац наметнуће сабеседнику одговорност да први изађе са неким предлозима, односно „да се први испроба са условима и цифрама“. Добар преговарач-слушалац и када буде доведен у позицију да пре времена изађе са неким оквирним ставовима, узвратиће питањем-одговором, односно поново ће „пребацити лопту на туђи терен“.

4. Преговарач-слушалац уважаваће у сваком моменту саговорника и подстрекивати га на континуирана излагања. То ће ићи до те мере да ће изјављивати:“ У потпуности сам сагласан са вашим приступом проблему и потпуно вас схватам,  разумем и подржавам“.Међутим, добар преговарач употребиће после излива подршке увек и оно фамозно „али“. Преговарачи који су у потпуности овладали овом најстаријом преговарачком и психолошком техником „прихватања ставова друге стране“ могу из супротног табора „да исцеде и воду из суве дреновине“. Како каже Мак Кормик „они могу готово сваки преговор да претворе у однос покајника који се исповеда“.

5. Преговарач-слушалац ће у појединим фазама преговора реаговати на добијену информацију од стране сабеседника, на начин што ће је парафразирати или рећи све то исто само својим речима.Понекад преговарач слушалац ће нешто посебно акцентовати из излагања свог саговорника не би ли добио и допунску информацију, односно упутио га у жељеном правцу преговора.Такође, приликом могућих пауза-ћутања у току преговора, преговарач се може служити опробаним рецептом задавања питања, макар и о оном што нема директне везе са темом, не би ли га откравио за наставак разговора.

6. Ако се преговарачу не свиђа то што чује са супротне стране, може одговорити питањем, па било оно и тривијално.На тај начин навешће супротну страну да пажљивије размотри своју позицију и свој преговарачки портфолио.У најгорем случају, каже Мак Кормик, они ће наставити да говоре а ви да слушате. И, у тим случајевима треба бити опрезан, јер ако је друга преговарачка страна приморана да више пута понавља неке своје ставове, она их самим тим и учвршћује. Интерес сваког доброг преговарача је да супротна страна увек буде у фази колебљивости и непрецизности, постављајући стално питање где су доње границе до које се може ићи.

7. Неопходно је да преговарач-слушалац буде стрпљив и трпељив према саговорнику и да то јасно и покаже на различите начине, укључујући и невербална средства мимику, друге изразе лица и интонацију у свом излагању.Када преговарач говори невербална средства морају пратити суштину излагања.Поштовање саговорника слушалац може изразити и кроз физичку позицију; руке и ноге не смеју бити прекрштене,односно затворене!

8. Преговарач-слушалац тачно мора да зна када прелази у“противофанзиву“. Он мора да буде спреман да слободно, без емоција на јасан, одмерен, достојанствен,али чврст и непоколебљив начин изнесе своје мишљење у једном тренутку преговора и тиме учврсти своју позицију. Преговарач никако не сме да покаже своје емоције које би иритирале саговорника.Критика и спорење на преговорима једноставно умањује шансу на успех целог процеса.Ма какав да је карактер преговарача он га мора контролисати не показујући негативне емоције.Што су преговори без довољног степена формалности то ће емоције играти већу улогу.Ко контролише емоције готово увек излази из преговора задовољнији.

7.11.2. Циљеви,стратегије и 
тактике преговора

Мак Кормик саветује да преговарачи морају да предупреде емотивне испаде тиме што ће одбацити све емоције.У случајевима када прети опасност излива емоција,кажите све остало само не оно што стварно мислите.Најбоље је да кажете „Мораћу мало да размислим“ или „Назваћу вас поново“. Када друга страна баци први „емотивни ударац“, он се самим тим лишава одређене количине контроле. Бес и друге јаке емоције ефикасно су преговарачко оруђе,али само као прорачунате активности, никад као реакције.Објављено је да је фотографија историјске сцене у којој Никита Хрушчов (некадашњи Генерални секретар КП СССР) приликом посете САД ципелом удара о сто у Уједињеним нацијама, уствари открила да је и поред тога на ногама имао обе ципеле. Трећа ципела „само за ударање“?То је права прорачунатост.


Многи сматрају да су преговори последња степеница, наставак већ започетог неког другог процеса.Преговори су средство да се на ефикасан начин реализује неки организацијски циљ. Спортске организације врло често заборављају да се директно на преговорима не сме лутати у тумачењу а понајмање у редефинисању неког организацијског циља.Он је формулисан много раније. Мењати организацијске циљеве у току самих преговора говори о унутрашњим слабостима спортске организације.Позната је анегдота да је један менаџер једног наводно великог фудбалског клуба започео преговоре са идејом да купи ценарфора, а на крају за тим истим преговарачким столом купио голмана.


Велики менаџери спортских организација на преговоре гледају само као последњи корак, завршницу своје спортско-пословне активности, као врхунац неког другог процеса који је припреман понекад и више месеци.Међутим, и поред те чињенице за преговоре се треба припремити посебно.И преговори имају свој циљ, који наравно треба да се уклапи у општеорганизацијски.

Преговори морају учесницима да изнедре одговоре на најмање шест питања: ШТА је предмет преговора, шта се на пример купује а шта продаје, КО су учесници преговора, ко шта нуди и ко шта купује, КАДА, означава временско ограничење трајања уговора као последице преговарања, када почиње и када се завршава, ГДЕ, односи се на територију на којој ће се примењивати предмет преговора, ЗАШТО, питање је које обе стране постављају у свакој фази преговора а односи се на разлоге истицања било ког предлога, и на крају КОЛИКО ексклузивитета има у ономе шта се продаје и или шта се купује, укључујући и аспект колико новца је у „преговарачкој игри“ испреговарано.

Преговарачи поред циља преговора, унапред припремају сопствене стратегије за преговарачки процес, а оне се могу дефинисати на следеће начине:

1. Припремити стратегију преговора у смислу одређивања евентуалне опције до које се границе сме ићи у преговорима.Мак Кормик сматра да је боља опција „преговора уназад“.То значи не примењивати правило „колико је далеко супротна страна спремна са иде?“ већ је потребно да унапред установите где друга особа жели да завршите - на којој тачки ће он пристати да закључи посао и осећати да је добро прошао – сматра Мак Кормик.

2. Пре преговора потребно је прикупити све релавантне информације о предмету преговора, али и о супротној страни,понајвише о могућем понашању и припремљеној стратегији преговарача друге/других страна. Препознајте потребе друге стране-гласи једно од стратегијских правила преговарања. Од тога зависи и формулисање ваше стратегије.

Тактичка припрема је веома важна за преговоре. У том смислу преговарач мора да зна, али и да се понаша на следећи начин:

1. Не изазивајте спорове по било коју цену и по било ком питању. Пажљиво слушати, посматрати и не изазивати преговарача. Искључење мобилних телефона или позива за време састанка се подразумева.Када се говори никако не присвајајте монопол на реч.Излагање у преговорима није дискусија на седницама – траје највише минут,два у једном узимању речи. Бити искрен у преговорима јесте најмоћније и најефикасније средство и тактика у процесу преговарања, наравно ако се истина правилно користи.Друга страна се мора уверити да сте за договор и да вам је то веома важно.

2. Преговарач да би успео мора понекад да се стави у положај супротне стране, постављајући себи питања типа, „како бих ја реаговао на то“, „шта они уствари могу да добију од преговора“, „да ли бих и ја био задовољан понудом“ и сл.Постављајући себе на место саговорника истовремено се постиже више циљева, да знате саговорникову могућу позицију, али и да проникнете у његово могуће емотивно расположење и реакцију која из тога може следети. 

3. Преговарач никада не сме да истакне цену која је „округла“.Мора бити пажљив да пронађе формулу по којој одређује цену нечега, па макар она била на пример 99.999 еура.Истицање округле цене говори да сте неозбиљно пришли проблему.Извадили сте је из рукава. 

4. Време за преговоре се не сме ограничавати. Штедети време у току преговора је погубно за страну која инсистира на томе.Време је највежи преговарачки савезник.Свако тежи да убрза преговарачки процес, а не да га одуговлачи, што је природно. Међутим, одупрети се овој тенденцији је вештина и може се искористити ако друга страна испољи такву тенденцију. Свака страна има наравно своје рокове, али у њеном је интересу да о томе ћути.За доброг преговарача сазнање рокова супротне стране је“хендикап“ трка са унапред известним победником.Мак Кормик даје веома пластично пример доброг и лошег коришћења времена.Он каже да у преговорима који се ближе крају остају увек нека спорна питања. Добар преговарач ће тада тражити наставак преговора за следећи дан. Биће то прилика да се мисли среде и да се „игра на тананој жици“, а резултат тога је најчешће да друга страна пристаје одмах на уступке само да не би морала још једну ноћ да размишља о преговорима.

5. Да би преговори коначно успели сваки преговарач мора да поштује нека важна правила, а то је: служити се са што више примера из сличних преговора и праксе,тврдње увек документовати, показати висок степен знања о проблему,ставове износити тврдо,уверљиво и веродостојно.Потребно је бити упоран и не прихватати „не“ као одговор.Дискретно ставити до знања да супротна страна има конкуренцију која је такође заинтересована за преговоре.Ако је потребно понекад користити и могући ауторитет, положај и позицију коју преговарач има у свету спорта и бизниса, али при томе мора се бити тактичан и обазрив.Имати меру у свему.

Логичан завршетак преговора је да се његови резултати пренесу на неки писани документ, као што су: уговори, споразуми, протоколи, записници, меморандуми, белешке или на други документ.

Писање уговора после окончања главне рунде преговора врло често се посматра као његова нова рунда. Без обзира што су све стране договориле основна решења и што су са тим задовољне, правни аспект формулације договореног није без значаја. Напротив, добро написан уговор сутра на суду може да буде превага за неког. У пракси се на пример увек ломе копља око уговорне клаузуле о начину плаћања, паритетима, чији је арбитражни суд меродаван, домицилни или међународни, шта је то „форс мажор“ или „виша сила“, која може да утиче на реализацију уговора и т.д.

7.12. 

НОРМАТИВНА ДЕЛАТНОСТ

Рад и организација рада на нормативном сређивању спортске организације подједнако је важан као и друге њене делатности.Врло често због организационо-менаџментске и правне неуређености појединих области и односа у њима, виталне функције тренинг и такмичење не могу се реализовати на најбољи начин, што може довести спортску организацију у тешкоће али и до неуспеха. Рад на нормативном регулисању организационе структуре, затим односа између различитих субјеката у спортској организацији, на нормативном уређењу правила понашања, подразумева рад на више аката, пре свега на изради Статута, Правилниика о унутрашњој организацији и систематизацији послова и радних задатака спортске организације, Правилника о раду, Пословника о раду појединих органа и сл.

У овом делу биће дата начела на основу којих се припрема и доноси Статут спортске организације и Правилник о раду. Модели ових докумената биће дата у одељку Прилози. Такође, Правилник о унутрашљој организацији и систематизацији послова и задатака спортске организације као и нека друга акта биће дат на крају књиге као пример-прилог, с обзиром да су ова документа само правни израз процеса организовања, чему је ова књига и посвећена.

Статут је највиши и најважнији нормативни акт у спортској организацији. Настаје на основу одлуке о оснивању или на основу оснивачког акта спортске организације.Њиме се регулишу питања од општег интереса за све чланове, односно субјекте, који су се придружили спортској организацији ради остваривања својих циљева.

Статут има своју структуру и усмерен је на следећа питања која жели да регулише:
1. Опште одредбе, којима се регулишу и утврђују:

· сврха организовања спортске организације ( изјава о мисији)

· облик организовања

· дан оснивања

· пуни и скраћени назив спортске организације

· седиште спортске организације

· ознаке и симболи спортске организације ( клупски грб, логотип, клупске боје, застава, маскота и евентуално други симболи)

· печат спортске организације

· права и обавезе удруживања у спортске асоцијације и удружења у земљи и иностранству

2. Циљеви и начин њиховог остваривања- статут утврђује

· основне циљеве спортске организације

· спортске и послове активности, односно стратегије и тактике, неопходне за остваривање циљева

3. Права, обавезе и одговорности чланова спортске организације

4. Управљање и организација спортске организације

· дефинисање модела управљања у односу на облик организовања СО

· дефинисање органа СО, који најчешће могу бити Скупштина чланова, власника,оснивача или акционара ( (у зависности од институционалног оквира СО и облика организовања), Управни одбор/или Извршни одбор/или Председништво,Надзорни одбор, Председник и Генерални менаџер

· послови, права, обавезе и одговорност органа СО

· дефинисање других органа, тела, комисија и сл. СО

6. Средства и начин финансирања СО

· начин стицања новчаних и других средстава

· основна регулатива алокације средстава

7. Стручне и професионалне службе СО

· дефинисање професионалног рада у односу на облик организовања

· основе организационе структуре професионалног рада у СО

8. Остале одредбе

· представљање, заступање и потписивање 

· јавност рада у СО

· општа акта СО

· престанак рада СО

· прелазне и завршне одредбе

Правилник о раду у спортској организацији утврђује и уређује права, обавезе и одговорност запослених у СО, у складу са законом који регулише ову област. 

Суштина код доношења овог правилника у овој области, која је иначе законски регулисана, јесте та да се њиме не могу утврдити мања права запослених и ангажованих лица или неповољнији услови рада од оних која су дата у закону.

Правилником се уређују права, обавезе и одговорности запослених и ангажованих лица у следећим областима:

1. Заснивање радног односа

2. Распоређивање запослених и ангажованих лица на одговарајућа радна места

3. Систем обуке и промоције запослених и ангажованих лица

4. Награђивање запослених и ангажованих ( зараде, накнаде и друга примања)

5. Заштита права запослених и ангажованих лица

6. Заштита на раду

7. Радно време, одмори, одсуства

8. Забрана конкуренције

9. Накнада штете

10. Престанак радног односа

11. Овлашћења менаџера различитог нивоа у односу на неменаџерско особље

12. Друга питања

� Погледај одељак:Административна функција,норматива делатност, и пример пословника о раду органа једне спортске организације,на крају ккњиге.
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