2. Planiranje i evaluacija razvoja
sportske organizacije

2.1. Planiranje u sportu

Savremeno okruzenje menadzmenRoslednja decenija, pogotovo posle
“eksplozije Interneta” (1995) u poslovnom okruzenjsportskih
organizacija nastupile su zZtegne promene. Umesto relativno stabilnih
uslova (sa finansijskom podrSskom drzave, druStveioihdova i sl.)
sportske organizacije su se nasSle u izrazito niésted | neizvesnom
okruZzenju. U tako izmenjenim okolnostima poznavasjeategijskog
planiranja i sposobnost sportskihn menadzera da otaklaniranje
primenjuju postaje kritino.

Glavni razlog Sto se mnoge delatnosti, u tome irtspgu@avaju sa
nestabilnim poslovnim okruzenjem, predstavljaju predenja obrade
informacija i telekomunikacije. Zajedno s time, praenja transporta i
rast inostranih ekonomija (posebno Evropa i Azgajorile su globalno
trziSte i redefinisale su neke delatnosti. Spoddspu takve delatnosti.
Savremeni sportski dodaji — od Sampionata do Olimpijade — dobili su
obelezja mega-dogaja kojima, posredstvom TV i Interneta, prisustvuje
“globalno selo”.

Klijenti sportskih organizacija su izlozeni mnoStvmbora, lojalnost
sportskoj grani i organizaciji postala je manje negzmaniji takmiarski
neuspeh ili nedostatak finansijskih sredstava paireza pléanje igr&a,
lako mogu da rezultiraju osipanjem aktivista i pkdl Konkurenti,
takmaci na sportskim odmeravanjima, se naglo menjapve ekipe
stupaju na takndarsku arenu neéekivano (primer FK Obil), cak i sa
druge strane globusa. Sa takvom nestabiingfobalnog trziSta sporta, za
sportske menadZere postaje veoma vazno da stekiegianiranje &ine
delom svoje ukupne poslovne strategije.
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Reaktivno i proaktivno planiranje Donedavno, spotski menadzeri su
mogli da uspesno vode svoje organizacije reagujigcekujwci promene

u sociokulturnim sklonostima sportske publike (to), troSkova i cena.
Takav reaktivni stil menadzmenta bio je dovoljan da odrzi aktivnosti
sportske organizacije u zadovoljaugm okviru. Danas promene
nastupaju brzo i iz viSe pravaca. Reaktivhi menad#e u takvim
okolnostima teSko snalazi, nije u stanju da preduzneophodna
prilagaiavanja i zato gubi klijente, publiku i sponzore.

Proaktivho planiranje je preddanje buddih dogataja. Odluke su
zasnovane na predidnjima buddih stanja okruzenja nasuprot
reagovanju na razlite krize kada one venastupe. Proaktivho planiranje
u nestabilnom, tehnoloski podsticanom poslovnonuzdmnju je kriténo

za postizanje uspeha u skoro svim delatnostimavd planiranje zahteva
analiziranje snaga koje deluju u okruzenju i praeoweno donoSenje
odluka o alokaciji resursa. Takvim postupkom, meeadsportske
organizacije utie da ona (organizacija) slédg meseca, godine i dekade
bude tamo gde treba da seimaDanasnji sportski menadzer mora da
bude poslovni arhitekta. Sve Sto preduzima u sasnem poslovnom
okruzenju, on mora déni oslanjaju¢i se na poslovni plan koji predia
svaki korak na putu koji vodi ka uspehu.

Proces planiranja Planiranje se opisuje kao “proces samo-ispit&an;
sucavanja sa teskim izborima i utiwvanja prioriteta”. Predvodnici
organizacije preddiaju njenu budénost i razrduju neophodne procedure
I aktivnosti za ostvarenje ove bushosti.

Planiranje moZe taki® da se definiSe kao razmatranje:
* Gde smo sada
« Gde Zelimo da stignemo
« Kakoé¢emo tamo da stignemo
« Kako¢emo znati da smo tamo stigli.
Radna definicija planiranja obuhvata razmatrargdeslh pitanja:

. Sta su naSe osnovne vrednosti? U Sta smo uverenj@ S
filozofija i svrha naSe organizacije?

- Radi koga postojimo? Sta je nasa svrha?
« Gde smo sada? Koje su naSe snage i slabosti?
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+ Gde zelimo da stignemo? Koji su nasi ciljevi (gypals

« Kako¢emo tamo séi? Koji su naSi zadaci (objectives) i
strategije?

« Kako¢emo doneti odluke? Koja je struktura naSe organeac
« Kako¢emo znati da smo tamo stigli? (evaluacija)

Mnogi teoretéari shvataju planiranje kao linearni (jednosmepmjces.
Oni smatraju da taj proces imadetak i kraj i da svaki korak mora da se
zavrSi pre nego Sto sledepocne. U stvarnosti n&se dolazimo do
zakljwka da je takav pristup planiranju nemoégW mnogo sldajeva
planiranje se postize bez napisane filozofije irdgromisljenih ciljeva.
Delatnosti poinju sa postavljanjem ciljeva za narednu godinicadfija

I izjava 0 misiji mogu da se razrade kasnije.

Model na koji se u ovoj knjizi oslanjamo pristuganpranju na integralan
natin. U takvom pristupu nema pretpostavljenégiae ili zavrsne tke.
Takaie nema pretpostavke da jedna faza mora da se zaersiego Sto
naredna moze da se preduzme. Planiranje se uzionstdai procestije
komponente se redovno preispituju i inoviraju.

Filozofija i ciljevi sportske organizacije treba da preispituju najmanje
jednom u dve godine kako bi no¥ianovi uprave i kadrovi (steunjaci)
bili u toku i imali solidno razumevanje vrednostiganizacije. Ciljevi
treba da se postavljaju godiSnje za organizacipudainu, kao i za svaki
projekt i poseban program koji organizacija preth&i Evaluacija treba
da se vrSi kao stalan proces tokdiave godine. U planiranju je vazno da
se shvati dae odluke donete na jednom koraku procesa imatajutia
rasprave i izbor na svim drugim podjitna. Zato je zn&jno da se
preduzmu unakrsna proveravanja tokom planskog paocHa primer,
moze se postaviti pitanje: Da li su preciziranoddljeni zadaci u skladu
sa cilievima? Da li se evaluacija slaze sa filgpafi? Da i struktura
deluje u korist zadataka koje organizacija nastajpostigne?

U integralnom pristupu planiranju organizaciononpanje ili strategijski
aspekt planiranja obuhvata formulaciju misije, Abdije, ciljeva i
strategija (trajni planski dokumenti, revidirajuis@oviraju u intervalima
od 2-3 godine); operativno planiranje ili prograamje obuhvata
neprekidni proces postavljanja i dodeljivanja  zaka, realizaciju
aktivnosti, vremenskih rasporeda, delovanje stmgkiustalnu evaluaciju
planova.
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Slika 3. Proces planiranja
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Model integralnog planiranja je predstavljen nangarslici krugom koji
predstavlja tdak sa paocima. Grupa (komisija ili radionica i Hgja
planira predstavljena je centrontka. Ona prikuplja informacije i véa

ih po pré&nicima kruga. Informacije teku u jednom i drugomayou
izmedu onih koji rade na ragiitim aspektima procesa, s jedne strane, |
centralne komisije za planiranje. U mnogim orgadijama, svic¢lanovi
organizacije testvuju u nekim aspektima procesa. Preflpvo je da svi
planeri i izvrSioci budu ukljéeni u razmatranje filozofije, izjave o misiji i
cillevima. Manje komisije su obmo uspesnije za izradu planova akcije,
strategija i procese evaluacije. Neke odgovornogigu da se povere
kadrovima ali u organizacijama bez razgranate Kkole& strukture
izvrsni odbor (savet direktora i sl.) dobija kéaa autoritet za usvajanje
planova

Za ukljwivanje ¢lanstva sportske organizacije u proces planiranja
pogodan metod predstavljajplanerske radionice Na kraju ovog
poglavlja je dato uputstvo za organizovanje taladkanice.

2.2. Misija i filozofija sportske organizacije

Izjava o0 misiji Prvi korak u procesu strategijskog planiranja je
procenjivanje trziSta. Sportske organizacije zawdesvojih klijenata —
sportista, vezh@, gledalaca priredbi, sponzora. Ako koré&ai osnova
sportske organizacije brzo raste;eopotrebno drugge planiranje nego u
situaciji stagnacije ili osipanja ove baze. U usita stabilnosti i
lojalnosti ¢lanstva i publike, mogie je preuzimanje rizika. Pre nego 5to
se pristupi procenjivanju trziSta, vazno je da a#&ns pazljiva procena
sopstvene delatnosti i njenih ciljeva.

Ishod takvog samo-procenjiékeog procesa poznat je kamava o misiji
Misija treba da se shvati kao veza izimerSenja neke drustvene funkcije
i posebnih meta ili ciljeva sportske organizaciMdisija se moze
definisati i kao termin koji se odnosi na identifilkanje sadasnje i buékl
delatnosti organizacije. Treba je shvatiti kao @um cilj sportske
organizacije.

Misija daje jasnu definiciju — Sta treba da se igost | kako najbolje da se

to ostvari. Pre nego Sto sportska organizacijaigmstneki poseban
sportski ili poslovni cilj, ona prvo mora da preuzmeku druStvenu
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funkciju, mora nekome da sluzi. Im@juo u vidu, menadzment sportske
organizacije mora da odredi (1) krajnju svrhu i (®)sebne mete ili
ciljeve svoje aktivnosti.

Ako jedna sportska organizacija kao glavnu svrhyjesaktivnosti utvrdi
razvoj ka vrhunskom prestiznom sportu duearodnog takndarskog
ranga a druga organizacija — obuhvatanje Stéegebroja lokalnog
stanovniStva programima redovnog rekreativnhog veahaza njih se
moze réi da su definisale svoju misiju.

Na osnovu ovih jasnih odienja svojih glavnih namera, ove organizacije
mogu da utvrde svoj vlasiki oblik i organizacionu strukturu, karakter i
asortiman programa koje treba da razvijaju, na kdijentelu treba da
racunaju. One, takie, mogu da procene svoje finansijske potrebe. @vi o
cillevi razvoja se izvode iz polazne Siroke fornujla misije. 1z
ispitivanja ciljeva delovanja, na koje ujuje formulacija misije, otkrivaju
se takde mnoga pitanja koja su kfiha za uspeh budeag razvoja.

Razvijanje izjave o misiji
“Ko smo?” je vazno pitanje koje se postavlja n&gtku procesa planiranj
jer odgovor na to pitanje ograaiva proces planiranja pruzajumu fokus.
Taj odgovor se obno sadrZi u izjavi o misiji ili u izjavi 0 svrsi ganizacije.
Izjava o misiji se oldno formuliSe u jednom paragrafu i sadrzi 25 do|30
reci. Ovim refima opisuje se sasvim Sirokim izrazima:

0

- Staorganizacija namerava dani,
» za kogaorganizacija izvodi ovu funkciju, i
« kakoorganizacija obavlja tu funkciju.

Izjava 0 misiju se ne sme podrazumevati nego seanmapisati. Ond
odreiuje prirodu organizacije tako Sto se objavljujdotaa zajednica mozg
da razume svrhu organizacije i da je razlikuje ngyth u zajednici.

1%
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Definisanje delatnosti. Osnovno u definisanju izjave o misiji je
postavljanje

pitanja: U kakvoj smo delatnosti? Kakav je posaginkose bavimo?
Odgovor nije prost. Oddévanje prirode delatnosti nije strogo usmereno
na poseban program ili uslugu koju sportska orgamja trenutno
realizuje. Glavni akcent u nastojanju da se pregiziisija usmerava se na
efekt koji izazivaju rezultati delatnosti organigac— njena drustvena
funkcija — i kompetencije (pokazani kvaliteti dedmya) koji su razvijeni

u organizaciji tokom stvaranja ovih rezultata.

Pri odretivanju misije, vazno je da se ima u vidu uslugaakegZini
drustvu — odréenoj kategoriji stanovniStva — a ne sam proizvod
(program, trening, nastup na takemju i sl.). Takde je vazno da
formulacija misije ne bude neodena. Ako se jasno utvrde druStveni
efekti sportske delatnosti, sportska organizacigenbiti izlozena
ekonomskim promenama ili izazovima konkurencije,samim tim
kolebljiva.

Filozofija sportske organizacije Sa utvdenom misijom, sportska
organizacija moze dacini sledei korak strategijskog planiranja - da
definiSe svoju osnovnu filozofiju. Ova formulacijgeba da objasni
¢lanstvu, zaposlenima, sponzorima | svima zaintedson za
organizaciju, kako ona zeli da deluje. Da i biakrhicarski rezultati po
svaku cenu ili postepen razvoj sopstvenog sportglaigncijala? Kakav
odnos zelimo da negujemo sa publikom, sponzorinsampatizerima?
Kakav uticaj lokalne zajednice na rad organizadiggimo? Zelimo li
ucestvovanje volontera ili strogo profesionalni ra@@govori na ova i
mnoga druga pitanja potrebni su radi orijentacijé pripadnika sportske
organizacije tokom donoSenja svakodnevnih odluka usklativanju
ponaSanja sa opStom orijentacijom organizacije.vidte odgovora na
ova pitanja zavisi organizacijska kultura. Jasngagjenje filozofije
sportske aktivnosti i poslovanja u okviru izjavengsiji, stvara osnovu za
razvoj skladne organizacijske kulture.
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Razvijanje filozofije

Sve organizacije imaju filozofiju koja se izrazavanjihovim delatnostima
Ako je filozofija eksplicitna (javno saopstena),aoje obtno napisana kad
izjava o filozofiji. Ako je samo implicitna (ako g®drazumeva), ona se ip§
izraZzava u svakodnevnim aktivnostima u svim asp®ktiorganizacije.
Ponekada eksplicitna filozofija izraZzava jedan skrganosti a svakodnevn
aktivnosti izraZzavaju drugi skup vrednosti ali shagu da se utvrde

Sve organizacije imaju vrednosti. Ove vrednostiizazavaju u prilazu

organizacije svakodnevnim aktivnostima i ucina na koji se donose

odluke. Ove vrednosti su na nekicima produzetak vrednosttlanstva,
uprave i kadrova organizacije. One su thkorazltite jer su zbir
individualnih vrednosti a obuhvataju i vrednosti jekose istorijski
odslikavaju u organizaciji.

Poznavanje individualnih ~ vrednosti omaégie  razjasnjavanje
organizacijskih vrednosti. Ove vrednosticutina ciljeve i néine ponasanjg
kojima organizacija daje prvenstvo. Sve organieaicijaju vrednosti ali njih
nije lako utvrditi. S druge strane, planiranje kajge u skladu sa tim
vrednostima verovatno ée biti uspesno.

Zajedntko identifikovanje i razjaSnjavanje (na posebnindioaicama)
vrednosti svakogélana i vrednosti organizacije, moZe se iskoristiéi
formalizovanje pisane organizacione filozofije kojae odnosi n4d
oraanizaciona pitanja i na¢in na koii oraanizaciia delui

1

n

Ciljevi i zadaci. Sledéi korak zahteva da postavimo jasne ciljeve

koji

treba da usmeravaju €ovaju delovanje na trasi koja je utena misijom
sportske organizacije. Klfme funkcije poslovnih ciljeva — onogamu

ciljevi sluze — mogu se sazeti u sléae tackama:

Daju opravdanije ili legitimiSu aktivnosti organizac
KoncentriSu paznju i postavljaju granice ponaSélgastva
Utvrduju prirodu organizacije i izazivaju obaveze

PwbdPE

istrajava

o

izmedu ciljeva i stvarnog napredovanja (pruza povrapmaegu)
SluZe kao standard procenjivanjacianove organizacije
Pruzaju razlog za oblikovanje organizacije.

No
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Razvijanje ciljeva sportske organizacije je slopeoces koji sadrzi kako
nametanje od gore (od strane vlasnika, jakih ljudiamaterskim
udruzenjima, i sl.) tako i rezultiranje ciljeva gporazuma i nagodbi
¢lanstva organizacije.

Ukljuc¢ivanje svih¢lanova organizacije u proces postavljanja ciljega |
uslov za ostvarivanje njihove funkcije — odrzavasyeh na liniji koja
proistie iz misije. Uklj&ivanje ¢lanstva (zaposlenih i td.) unagdrge
njihovo razumevanije i privrzenost organizaciji.

Ciljevi se definiSu kao Siroki, idealni uslovi. Magtcilf moze da bude:
Postati vodé omladinski koSarkaSki klub u Novom Sadu. Prilikom
postavljanja ciljeva vazno je da se shvati (1) kakcailjevi izvedeni i (2)
kako oni pruzaju uputstva za akciju.

Zadaci za ostvarivanje ciljevdzvrSavanje ciljeva zahteva uspostavljanje
I postizanje nekoliko posebnih zadataka (meta),rkoraju:

e Da budu jasni, sazeti i dostizni

* Da budu merljivi

* Daimaju konaan datum zavrSetka

» Da sadrze odgovornost za preduzimanje akcije
* Da budu poréani prema redosledu prvenstva

Primer zadatka po ovom modelu moze da zahteva eeertrrazvije
trenazni proces koji obezthge pripremu koSarkaskog tima za plasiranje
u visi rang takmienja koje poinje nakom Sest meseci.

Svaki zadatak treba da se ugradi u hijerarhijskezonrdrugih zadataka
koji svi zajedno doprinose krajnjim ciljevima i njisorganizacije. Na
primer, dopunski zadatak napred navedenom, mobeide Kupiti deset
kompleta “Polar” sistema za @enje osnovnih fizioloSkih parametara
igrata u sledéh mesec dana. Slegle zadatak moze da predvidi
angaZovanje sportskog lekara da prati i analizeaultate merenja
dobijenih kori$enjem Polar-a. Ovakav sistem postavljanja priaitet
naziva seijerarhija zadataka (ili meta)
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Uputstvo za izbegavanje stranputica u postavljaapataka:

* Primeni svoje zadatke neposredno na organizacioljevec i
strategijske planove. Ne pretpostavljaj da oni padaju viSe
zadatke menadzmenta

» Kuvantifikuj i razradi mete za rezultate gde godn@glte. Ne
formuliSi zadatke ako dostighe ne moze da se meri ili najmanje
proveri

* Proveri svoje zadatke u pogledu izazova i ostwendjii. Ne gradi
u oblacima nasuprot uranljivosti rezultata

* Prilagodi zadatke raspolozivim resursima i stvatinos
organizacionog zivota. Ne drzi svoju glavu u obteiili u pesku.

» Uspostavi izveStavanje o izvrSavanju i dage Kkoji mere
napredovanje ka metama. Ne uzdaj se na instinkbvirSpa
poreienja pri merenju ostvarenja

* Pismeno formuliSi svoje zadatke i izrazi ih jasnisazetim i
nedvosmislenim g&nicama. Ne dozvoli da ostanu u labavim i
nedoréenim terminima.

* Ogranti broj postavki (réenica) zadataka na podja klju¢nih
rezultata (za svoju delatnost, posao). Ne zamagijupritete
postavljanjem previSe zadataka

* Pretresi svoje zadatke sa drugima kako bi obezlradiamevanje
I uzajamnu podrSku. Ne dozvoli da upadnes u kigpdstavljanja
svojih zadataka u vakuumu

* Menjaj svoje formulacije ususret promenljivim udloa i
prioritetima

* Nemoj nastavljati sa izvrSavanjem zadataka kojastareli.
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Razvijanje ciljeva

Redi “ciljevi” (Goals) i “zadaci (mete)” (objectivesinaju razltito znaenje
za razltite grupe, konsultante i stimjake. Terminologija nije sama po sebi
vazna ali je neophodno da se svi u organizacijiesago znéenju rei pre
nego Sto se pristupi zajedkom radu na formulisanju stavova o njima.
Definicije su vaZzne za zajedkb razumevanje terminologije i za zajetkui

raspravu. Neke organizacije definiSu “ciljeve” lsteti definicije koje se
pripisuju “zadacima” i obratno. U tome nema ispm@yni neispravnog
pristupa. Definicile su vaZzne za uspeSnu rasprawez koje nema
organizacionog planiranja.

Ciljevi: Siroki opsti iskazi o tome Sta organizacija nasta postigne.

Zadaci ili mete:Posebni, merljivi iskazi o tome Sta organizacigi Ha
postigne u odi@enom vremenu.

Ciljevi mogu jasnije da se opiSu kako sledi:
» Ciljevi su ishodi po sebi i nisu sredstva za pogig
e Oni utvrduju ono Sto Zelimo, ne ono StoévEnimo

e Oni moraju da budu dovoljno stvarni da ostvare neficaj na
organizaciju

* Oni treba da pokaZu postigtaikoje verovatno ne bi bilo mo¢gi
bez intervencije organizacije

e Ciljevi proisti¢u iz izjave o svrsi ili filozofiji.

Formulisanje misije, cilieva i zadataka je sloZzeopavljajii i stalan
proces. Moze izgledati da u manjoj sportskoj orgaciji za takav proces
nema dovoljno vremena ili sredstava. To je moZzdeo tali se od
razvijanja zadataka ne moze odustati. Dobro prgem&kup ciljeva daje
oslonac za ostatak strategijskog planiranja. Vrernwgeno u paZljivo
procenjivanje onoga Sto sportska organizacija dali ostvari i kako
namerava da to meri, smagivreme koje se zahteva za procenjivanje i
kontrolu izvrSavanja planova.

25



2.3. Analiza okruzenja sportske organizacije

Strategijski pristupi promenama okruzenjaOdreiivanje prihvatljivih
strategijskih ciljeva zahteva razmatranje poloZgartske organizacije u
okviru sporta i Sireg poslovnog okruzenja. Niz ttema moze da uie na
izglede razvoja i poslovanja sportske organizadfjleguca su pomeranja
u stanovnistvu (na primer, platezna sposobnostskia zimskih
sportova), trendovi u ekonomiji, tehnoloskom razy@akonodavstvu (na
primer, zabrana reklamiranja duvana i alkoholniéapiili aktivnostima
posebnih interesnih grupa (na primer, Sirenje jaasil sportu). Kada
razjasni misiju i ciljeve, menadzment sportske oigacije konstatuje da
su neki faktori vazni a da niz drugih ne zasluzuginju.

Postoji nekoliko pristupa analizi i ovladavanjukiluacija i promena u
okruzenju sportskih aktivnosti. Proces strategigskizbora na bazi
procene budtih poslovnih situacija je komplikovan. Sportske
organizacije tragaju za siguroS u nesigurnom, fluktuirafiem
okruzenju. U zavisnosti od raspolozivih sredstavaosebne situacije,
sportska organizacija mozZe da usvoji jedan cediri pristupa svom
poslovnom okruzenju:

1) Tamponiranje (Buffering)
2) Glatanje (Smoothing)

3) Predvianje (Forecasting)
4) Racionisanje (Rationing)

Tamponiranje (Buffering) Tamponiranje (stvaranje tampon-zone) se
koristi kada sportska organizacija raspolaze izefilresursa. | u takvoj
situaciji je luksuz ako se poslovi sportske orgaaig vode nedovoljno
efektivno. Ako organizacija raspolaze vrhunskomeoposm i visoko
kompetentnim stinim kadrom, menadzment moZe da se usredsredi na
druge faktore okruzenja koji mogu dacutina podrgja delatnosti na
kojima ona nema prednosti (na primer, sistem infsamja). U odnosu na
takve faktore se uspostavlja tampon-zona, kojorarganizacija Stiti od
moguih nepovoljnih uticaja.

Glacanje (Smoothing).Glacanje je koristan pristup u situaciji kada
organizacija raspolaze viskom resursa na jednom ruppd i,
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istovremeno, nije sposobna da zadovolji potrazngkim programa i
usluga, na drugim podgima. Primer ovakvog pristupa predstavljaju
otvoreni  sportsko-rekreativni objekti (plaze, panp koji su
preopteréeni leti a neiskori&ni u ostalim sezonama. Putem reklamiranja
I cenovne strategije, menadzment organizacija kogluju pomenutim
objektima, mogu da ponude programe za hladnije g@nske uslove. Na
taj n&in Siri se opseg poslovanja i proveravaju Ssposaibnos
prilagaiavanja zaposlenih. Ovaj primer pokazuje kako skarts
organizacija moze da upravlja i menja svoje postorkruzenje.

Predvidanje (Forecasting)Predvidanje je postupak koji svaka sportska
organizacija kao poslovni sistem mora da preduziAia organizacija
nema dovoljno resursa da bi koristila strategijmganiranja ili ako
okolnosti strategiju gk&anja ¢ine nemogtom, menadZzment mora da
predvidi promene okruzenja. Hitna je potrebacine sportskih
organizacija da prati konkurenciju (klubove sa kwjise takndi). Druga
zbivanja koja je mogie predvidati sa efektivnim prognoskim
sistemom su:

* TehnoloSki progres
* Novi konkurenti (ulazak novih ekipa u ligu, osniy@movih klubova,
i sl)
* Promene troSkova i moguosti nabavke opreme, repromaterijala i sl.
 Promene u sklonostima, modi, sociokulturnoj origeint publike,
aktivista, sponzora.

UspesSno preddanje je mogte samo ako se mogu predvideti
verovatnée. Na primer, ako se moZe pretpostaviti koldd, tokom
letnjeg perioda, biti procent osipanja aktivnélgnstva neke rekreativne
grupe (deset odstvo tj. 0.1 ili tiea tj. 0.3 i sl.). Mnoge trendove |
promene je veoma teSko predvidetiak i sa najboljim sistemom
predvidanja.

Racionisanje (Rationing)Ukoliko nijedna od prethodnih strategija ne
moze da se primeni, pristupa se strategiji racamas Neka
nepredvidljiva promena u tehnologiji (na primers\aen novi model skija,
ili farmacetski preparat zacovanje neke motatke sposobnosti i sl.) ili
nagla promena u navikama korisnika nekog rekreagjviprograma
(modna pojava i sl.) moze da primora sportsku amgaiju da
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preraspodeli (realocira) resurse. U takvoj situadgtadasnje smernice
poslovanja moraju da se odloZe ili da se od nj#visa odustane a delovi
aktivnosti (poslova) moraju da se smanje. Sve pet@elatnosti niee u
potpunosti biti zadovoljene ali organizacija maigese prebaci na novi
teren sa kojeg dobija bolje izglede da se opok@menom, organizacija
se obnavlja i nadokidaje svaki pretrpljeni gubitak.

Potrebe i izvori informisanja Najvazniji zahtev prilikom razvijanja
efektivhog pristupa preddanju i planiranju je uspostavljanje sistema
informisanja sportske organizacije. Pojanformacionog sistemareba
shvatiti u Sirokom smislu prikupljanja, pretresan{@rosejavanja),
analiziranja i korienja informacija koje mogu da &t na poslovanje
sportske organizacije.

Mnoge sportske organizacije svode svoj sistem imiganja na
neposredne kontakte stnstvom, gledaocima utakmica, snabadava
opremom i sl. Neke imaju sistem “kutije za cipefje’sortiranje zabeleski
i dokumenata i njihovo odlaganje u kutije za cipele

Problem sa takvim neformalnih sistemom informaggjaesumnijiv. Prvo,
nema mogeénosti da se utvrdi koji krigni elementi — unutrasnji ili
spoljasnji za organizaciju — iz nagomilanih podatakogu da se otkriju.
Drugo, procenjivanje se u potpunosti zasniva n@moln oséanju
menadZera o tome Sta je vredno panja. To ne mora da bude zaista
zna&ajno, jer je parenje pod uticajem predudenja i sposobnosti
zapazanja, kao i toga koliko je menadZer preokagi@slovima, umoran
ili rasejan u momentu dodaja koji je vaznan kao izvor informacije.
Osim toga, neformalne informacije se tesko “slazgerije dogdaja i jos
teze se iz njihove analize mogu izvoditi zajeé#ai karaketristike i
trendovi.

lzgradivanje efektivnog sistema informacija se najteSngezuje sa
misijom i ciljevima i sa posebnim okruzenjskim fakina definisanim u
strategijskoj svrsi sportske organziacije. Vaznalgese prikupi dovoljno
informacija, ali ne previSe jer to vodi prezasiosti informacijama. U
takvoj situaciji oni kojima informacije treba damognu da donesu prave
odluke postaju nesposobni da sedsnger preobilje informacija gubi
smisao.
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Razvijanje dobrog sistema informacija je din&mniproces. Lako je da se
utvrdi koje informacije je neophodno skupljati ikkaih pribavljati. Ali,
poSto se okruzenje i situacija sportske organigaoinjaju, i informacije
koje su potrebne se tak® menjaju. Ranije vazne stavke postaju nevazne.
Predviianje informacija vaznih u budnosti, postaje kritino za razvoj
dobrog sistema informacija.

Prva linija prikupljanja informacija su zaposlentlanstvo u sportskoj
organizaciji. Oni mogu da pruze uvide i perspektnoge menadzeri ne
mogu da pretpostave. Zajetkii (¢lanstvo, zaposleni i menadZeri)
mogue je razraditi razumni spisak svega Sto zasluzuge baide
obuhvaeno sistemom informacija.

U svakom sistemu informacija uvek se koriste tézlizvori. Mnogo
informacija se prukuplja u vidu dokumenata koji gotrebljavaju u
svakodnevnom wtenju poslova (réuni, priznanice, spiskovi i sl.). drugo
mogu da budu periothi materijali (nardito oni koji se publikuju za
sportsku granu kojoj pripada speéifa organizacija), novine, Internet
servisi, knjige i strénjaci u podrdju od vaznosti za delatnost sportske
organizacije.

Kada su podaci prikupljeni, potrebno ih je sazéton@enzovati) i
analizirati. To je zadatak informacionog sistemae&tavanja. Obno se
izraduju izvesStaji za raztite drzavne organe ili banke. To su ustvari
prikazi podataka koji su steni prema zahtevima tih organa. Dobar
sistem informacija pruza informacifganstvu i zaposlenima u sportskoj
organizaciji kako bi oni mogli da donesu pravilndluke za svoje
ponaSanje. Vazno je da se pruzi dovoljno ali nevipeeinformacija.
Vazno je da se informacije pruze u obliku izveSi&ja koris&enje ne
zahteva mnogo vremena ili dopunskog &uanja za njihovo tuntenje.
Natin izveStavanja o ragiitim informacijama treba da se povremeno
preispita kako se ne bi troSilo vreme na nekorizuestaje.

Naposletku, informacije treba da se smeste daraji obezbduje lako
koris¢enje i prilag@avanje razliitih analiza koje odgovaraju novim
situacijama. Sistem odlaganja (skladiStenja) miacija u sportskoj
organizaciji naziva se njenofmmazom podatakaKoris¢enje r&unara i
odgovarajdeg softvera (tzv. relacione baze podataka) danasyomje
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brz pristup, analiziranje i izveStavanje o mnosStainih aspekata rada i
razvoja sportske organizacije.

Istrazivanje trziSta. U posebnim okolnostima sportska organizacija moze
da pribavi informacije vazne za predanje pribegavajti generisanju
sopstvenih primarnih podataka (anketa). Organiadmja nastoji da se
realno postavi prema trziStu svojih programa i gajunalazi se pred
problemom: Ko su potencijalni potr@$anjenih programa? Koje od njih
treba odrediti kao konkretnu trziSnu metu? Kakadluku o izboru
trziSne mete predi u dizajniranje efektivnog marketing miksa?
Odgovor na ova pitanje je: istrazivanje trzidta jest studij
marketinskih problema i moguosti (oportuniteta) kojim se selektiraju
trziSne mete i ispituje ponaSanje pott@sa

Istrazivanje trziSta ukljuje sledée sekvence: (1) prikupljanje
primarnih i sekundarnih podataka i (2) obradaimaenje prikupljenih
podataka.

Istrazivai se, prvo, orijentiSu na interne podatke spkartsrganizacije
kojoj pristupaju. Glavnina korisnin podataka peti iz finansijskih
izvora: podaci o primljenim fakturama, iz popisnilista inventara, o
klijentima, proizvodnim linijjama (kontingentima aksta isl), o
profitabilnosti pojedinih odeljenja i programa, i poreienja ukupnog
prihoda (realizacije) ostvarenog od klijenata i rgpmra sa raaitih
podritja, grana delatnosti isl. Drugo, neophodna je otdeija i na
eksterne podatke iz izvora primarnog i sekundarndiga. Primarni
podaci su prikupljeni originalno, prvi put toko empirijskog
iztrazivanja a sekundarni pé&ti iz ve publikovanih izvora i
dokumenata. Pre posezanja za generisanjem  primarpiodataka
istraziv&i priljezno 'pr@esljavaju’ sve pristupgae sekundarne izvore da
ne bi nepotrebno trosSili vreme i novac za stvarampyih primarnih
podataka.

Sekundarni podaci deligno mogu da se d@a u samoj organizaciji a
vecim delom se pribavljaju iz javnih (drzavnih) izvalgprivatnih izvora.

Najce&e kori€eni javni izvori su rezultati popisa koji se sppde svake

desete godine i koji se kasnije publikuju kaonkteksni periodini
izvori o popisima ili delimino publikuju kao prethodni rezultati
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popisa, u okviru statiskih godiSnjaka, statisikih pregleda i sl. Popisi
se odnose na celokupno stanovnistvo, na dosiaa i uslove
stanovanja, itd. Popisi organizacija drustgensektora praktikovani
su svake godine od strane Sluzbe druStvempigokodstva i
publikovani u vidu obimnih materijala po grama delatnosti (sa
navedenim nazivima svake organizacije) i po reigi@n(opstinama).

Popisi sportskih organizacija vrSeni su svakecetrgodine do pietka
sedamdesetih godina a potom svake pete godindaci obuhvataju
organizacije, aktivno¢lanstvo, zaposleni personal (profesionalni i
amaterski), vrste aktivnosti (takéenja, priredbe itd) kao i finansijske
podatke (prihodi i rashodi). Ovi podaci su dat granama sportova i
po opStinama. Popisi ne obuhvataju sve sportskan@acije po
adresaru nego samo one koje su dostavile popumepisne/anketne
obrasce zavodima za statistiku.

Speciféni javni izvor sekundarnih podataka o ko] kulturi
predstavljaju Zavodi za figzku kulturu, posebno onaj u Beogradu. Ovde
su kumulirani podaci o kapacitetima sportskih objek i drugim
performansama sportova, sportske rekreacije. U kategoriju izvora
podataka pripadaju Pedagoski zavodi koji vodgubp zakonitosti
realizacije planova  fizkog vaspitanja u vaspitno-obrazovnim
organizacijama.

Privatni  sekundarni izvori postoje u sportskorganizacijama,
turistickim i drugim privrednim organizacijama &agpripadaju
sportsko-industrijskom kompleksu. U ovaj tip inf@aja spadaju izvori -
prikupljeni i/ili publikovani - koji pottu iz mas-medija, sténih
asocijacija (savez pedagoga dk® kulture, ligaSke organizacije u
sportu, sportski savezi, itd). Nene i visokosSkolske institucije  kao i
specijalizovane izdavke ke takde predstavljaju zriajne izvore
podataka vaznih za istrazivanja trzista sporta.

Metodi prikupljanja podataka Primarni podaci se prikupljaju prvi put
radi reSavanja poslovnih problema sportskih ozgsija. Dva su metoda
po kojima se ovakvi podaci prikupljaju: posmatraingmketa.

Metod posmatranjge sastavni deo studija stvarnog ponasanja/ abstvn
respondenata, bilo neposredno bilo putem meékiielektronskih
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aparata (na primer, posmatranje intenzitatbiEtaja ili primena
audiometra za od#esanje gledanosti TV-programa).

Metod anketekoji se zasniva na uzorcima ispitanika i nadarevanju
stepena verovatde/pouzdanosti prikupljenih odgovora na postadjen
pitanja. Cilj uzorkovanja je izbor reprezentag grupe ispitanika.
Najpouzdaniji je tzv. stiajni izbor ispitanika u uzorak. Postoje:
telefonski, posStanski i neposredrifii intervjui. Najpouzdaniji su ¢ni
/inrevjui na bazi standardizovanog upitnikd, @lo je istovemeno
najskuplja tehnika prikupljanja primarnih podataka.

lzrada upitnika zahteva veliku paznju kakone bi postavljala
trivijalna, viSesmislena ili ‘promasSena’ pitanja.

Primarni podaci su skupi i njihovo prikupljanjealzeva dosta vremena.
Upotreba sekundarnih podataka je, pak, 8&op sa nizom ogratenja:
podaci mogu biti  zastareli, njihova klasifikacimoze biti
neupotrebljiva, mogie su greSke u prikupljanju, analizi i interpogia
originalnih  podataka. Optimalno je reSenje: kkd ispitivanje i
kori¢enje svih raspolozivih  sekundarnih  podataka iopuwha
najneophodnijim, komparabilnim primarnim podacimétvaranje
vremenskih serija i uporedivih struktura - kaotarbaza podataka -
olakSano je primenom ¢anarske tehnologije.

S.W.O.T. analiza internog i eksternog okruzenja sfsée organizacije.
Ukoliko se sistemom informacija obezbededsre podaci kojima se
moze pratiti spoljaSnje okruzenje, dobija se ntogst da se razmotri
n&in na koji se najbolje sportska organziacija mokkuditi u situacije s
kojima se ona suwava. Radi toga je neophodno da menadzment svake
sportske organizacije jasno shvati snage (prednossilabosti svoje
organizacije.

Prvenstveni zadatak u fazi analize sopstvene dmatfposla, biznisa)
jeste utvdivanje faktora koji naSoj organizaciju pruZzaju 2gé u
konkurenciji. Ako sportska organizacija u svojokrtacarskoj ekipi ima
vrhunskog takndiara, moze da ostvari konkurencijsku prednost.

Kada sportska organizacija budecisto sa podrgjima na kojima ima
prednosti, treba da proceni svg&abosti Otkrivajuti svoje slabosti i
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mane, sportska organizacija moze da razvije sifat&gja ima najvéu
Sansu da uspe. Umesto da istrajava u konkurerecgivejim takmacima
oslanjaj¢i se samo na jednu dimenziju, kakva je na primé&tidiea
prednost u taklentovanom navalnom igra menadZzment moze da
razmotri alternative izvedene iz kombinacije faktdvloze, na primer, da
razvije igru koja nadmasSuje takmace u pogledu tzola u pauzama
uvede akrobatski ili estetsko-gimnakti program, i sl. Klub moze da
pokaZze konkurentsku sposobnost tako da osnuje tétrali program
sportske Skole za podmladak ili poslovni prograomgholu) i sl. i da tako
opstane u oteZanim uslovima poslovanja.

Obuhvatna analiza spoljaSnjeg okruZzenja — Sansprpka (opasnosti) —
kao i unutrasnjih karakteristika sportske organjea¢snaga i slabosti),
naziva seSWOT analizaU nastavku je prikazan postupak takve analize
usmerene ka razvijanju strategija koje omagu reagovanje sportske
organizacije na dinardmo okruzenje u kojem ona deluje.

Napomena uz Tabelu 3z standardne analize snaga, slabosti, Sansi i
prepreka (SWOT) Kkoristite ukrStanja sléthe pravougaonika (n4g
primer, ukrStanje snaga i Sansi) kako biste utvrildje kljucne
strategije zelite da primenite da bi vaSa orgamadoila uspeSna
Slede€i primer je naveden da bi vas podstakao na razmigljo
situaciji vaSe organizacije.

=
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Tabela 3. Strategijska S.W.0O.T. analiza

UnutrasSnjos®

Spoljasnjost

Sanse
(Opportunities):
-nova trzista ili trzisni
segmenti

-novi proizvodi,
komplementarni
proizvodi

-raznolikost relevantnih
proizvoda

-rast trzista
-konkurentska prednost
-demografske promene

Prepreke (Threats):
-priliv konkurenata
-proizvodi-supstituti
-nizak rast trziSta
-drZzavna politika
-snaga dobavlj&a,
potroSata itd.
-izlozenost recesiji
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Snage (Strengths):
-istaknuta kompetencija
-trzisni lider
-ekonomija obima
-troSkovna prednost
-kvalitet menadZmenta
-finansijski resursi
-diferenciranje
proizvoda

-registar inovacija
-reputacija
-izolovanost od

takmi ¢arskog pritiska

Slabosti (Weaknesses):
-zastareli objekti

-odsustvo dubine
menadZmenta

-odsustvo kljuénih
sposobnosti/lkompetencija
-slab imidZ na trzi&u
-siromasno istraZivanje i
razvoj

-odsustsvo finansijskih resurs:
-neuspesa konkurentnost
-odsustvo Sirine u liniji
proizvoda

-siromasan registar
implementacija

-odsustvo strategijskog
usmeravanja

Strategije:

Kako da koristimo snag
svoje organizacije da
bismo iskoristili Sanse
koje smo utvrdili?

“ Kao vode¢i odbojkaski
klub u opstini (trzisni
lider), treba da
iskoristimo povetano
intersovanje (rast
trziSta) omladine za taj
sport

Strategije:
:Sta treba da uradimo da bisme
otklonili utvrdene slabosti i
iskoristili postojée Sanse?

- Otvaramo Skolu odbojke
(otklanjamo odsustvo Sirine u
liniji proizvoda) koriste ¢i
Sirenje novog trzista za
odbojku

Kako da koristimo svojd
snage da bismo otklonil
utvrdene prepreke?

- Koristimo istaknutu
kompetenciju naSih
trenera kao ‘adut’
nasuprot prilivu
konkurenata (novih
odbojkaskih klubova)

Kako da svedemo na minimur]
svoje slabosti da bismo otklon
utvrdene prepreke?

—_—

- Privucimo nove sponzore
(odsustvo finansijskih resursa
kako bismo kompenzovali
troSkove Skole odbojke
(nedovoljnu snagu potros#a)




2.4.0perativno planiranje

Planiranje putem reSavanje problem&ristup planiranju kao reSavanju
problema usredsdeje organizaciju na nekoliko vitalnih podja njenog
rada i razvoja i na taj dm proces planiranja osloba nesvrsishodnog
detaljisanja, lutanja u masinjenica koje,cesto, ne leze na liniji glavnih
ciljeva razvoja organizacije.

Postavljeni razvojni cilj organizacije sam po s@bedstavlja problem:
izmedu sadasnje stvarnosti i projektovane hiedsituacije postojiaz koji

je neophodno popuniti aktivnostima koje vode otjdaju jaza i

postizanju Zeljenog stanja organizacije. Koje et koje su aktivnosti,
koji resursi su neophodni da se prebrodi jaz tamaktuelne stvarnosti i
Zeljenog budéeg stanja sadrzanog u strategijskom cilju? Kakatifios
promenu sadasnjeg u zeljeno béelustanje organizacije? Na kojim
tatkama uzroka i posledica, koje vode ka reSenju prohl treba
preduzeti intervenciju, kojim redom delovati? Pmcplaniranja je

reSavanje tog problema.

Kvantifikcija problema

30 sportista

Jaz = 20 sportist:

Planska meta = 50 sporti

Svaki utvdeni problem treba kvantifikovati - izraziti keéihski. Jaz izméu
planske mete (zadatka) i stvarnosti je problem kojgba resiti
odgovarajdom akcijom, sa utdenim skupom resursa, u ufenom roku i
redosledom aktivnosti predienih programom.
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Slika 4. Model za definisanje problema (“paukovaepa”)

Med-
centar

Klub
tehnié¢ko-
organiz.
uslovi

Porodica
podr{ka

Sistem
Skolskih Klub
takmice- Repro- kadrovi
nia dukcija treneri Trener
podmlatka pi:’;i-

Skola
orijenta-
cija

Klub tak-
micarska
promo-
Cija

Pocetak planiranja — utvdivanje kljuénog problema Planiranje u
sportskoj organizaciji moze biti uspesSno ako secifva) njenihc¢lanova
steknu Siroko razumevanje problema njenog razv§aglasnost da
problem postoji i da se on izrazava svima prihixetfp merom, je
najsnazniji motiv pristupanja njegovom reSavanjukoAse ¢lanovi
sportske organizacije sloze da je stvaranje usteugzdizanje sopstvenih
mladih talentovanih sportista osnovi ostvarenja smernice “Dovesti klub
na vrhunski takngiarski rang“, planiranje dobija fokus oko kojeg raoz
da se razgranava “paukova mreza” izvedenih probldraogog, tréeg i
td. reda. Ovim razgranavanjem problema razvija sas@lidovana
struktura aktivnosti koje imaju u vidu da problemmiaju mnoge uzroke.
Da bi plan proizveo promene koje vode ostvarivanijgva, on mora da
se oslanja na razumevanje svih faktora koji u stysif deluju a ne na
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pretpostavku da je za postizanje jednog cilja dowokktivirati jedan,
najverovatniji faktor.

Uspesno planiranje putem reSavanja problema t@Zedu tom procesu
aktiviraju ljudi koji su iskusili problem i koji mgu da w@estvuju u
traganju za alternativnim reSenjima i donoSenjwbkell— izboru najbolje
alternative koja se ugtaje u plan.

Razvijanje mreze uzroka i efekat&®azlikovanje “uzroka” problema od
“efekata” je postupak koji omoguje razvijanje strukture plana
intervencije (aktivnosti koje izazivaju Zeljene prene). Uzmimo, kao
primer, malopre postavljeni problem koji moze da f®muliSe

sintagmom “reprodukcija podmlatka” (priliv talentovih  mladih

sportista-pionira, napredovanje dela u kategorgdeta, napustanje kluba
od nekog drugog dela, i sl.). U izradi operativnp;na kojim se

pomenuti problem reSava, koristimo model za dedimjis problema
(pomanu “paukovu mrezu” uzroka i efekata).

Zadatak popunjavanja “paukove mreze” je da se atgkd faktori-uzroci
reprodukcije sportskog podmlatka izabranog kluba.

Istrazivanja pokazuju da u reprodukciji sportskagimplatka destvuju,
osim kluba, institucionalni faktori kakvi sporodicakoja daje podrsku i
formuliSe polaznu razvojnu strategiju sportskogvoga za talentovanu
decu, Skola koja obezbéuje orijentaciju talentovane dece ka posebnim
sportovima, a tokom razvijanja i realizacije spkoty savrSenstva vazan
su faktorsponzori Za mlade sportiste vazan faktor predstavljajiodak
vrSnjaci ¢iji uticaj moze da bude podsticajan ali moze i daupk
ograntavajwi. Skola moZe da znatno ubrza sportski razvoj takame
dece i omladine ukoliko razvijgistem Skolskih takdenja (u opstinskim

ili Sirim, regionalnim ili repubkikim pa i meunarodnim okvirima).

Glavni faktor sportskog razvoja omladine su nesuorlubovi Ukoliko
oni raspolazu sa kvalitetnirtmenerima, sposobnim da vode talentovane
mlade sportiste i ukoliko su za takav sportsko-ge8ki rad stvoreni
tehnitko-organizacioni uslovi (prostor, oprema, mernitiagienti) moze
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se @ekivati uspesSna reprodukcija kvalitetnog sportsgodmlatka. Tome
treba dodati posebno vazan faktor — racionalanupagt takmtarske
promocije mladih sportista koji napreduju u razmjja izvaiackih
karakteristika (saviuju utvidene normative, disciplinovano treniraju,
motivisani su i sl.). Postojanje jasngravila kojima se reguliSe slanje
mladih sportista na takdenja, moze da otkloni moge subjektivne
prepreke na putu njihovog napredovanja.

Ispitivanjem uslova reprodukcije podmlatka u kluboze da se die do

zakljweka, na primer, da je neophodno obezbediti savrenogmemljen

medicinski centar (za testiranja i sl.) kao i lekgmp (na moru ili jezeru,
radi razvijanja sportskih navika, osamostaljivangaklanjanja uticaja
vrSnjaka i Skole i sl.) i da je radi toga neophognonai i sklopiti ugovor

sa generalnim sponzorom Kkluba.
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Postavljanje problema kao cilja

Problem postavlja situaciju u negativnim nepozaijrterminima dok cilj
postavlja situaciju u pozitivnom, Zeljenom smigNeki problemi mogu dé
se otklone u potpunosti, dok mnogi mogu da se s=S®wo delimino.
Smernice se mogu odnositi na celinu problema iljiteov deo, vazno je d
se smernice ograte na realan nivo (tamo gde je efektivha intervenmij
mogLta).

Problem:

Cilj:

Merilo (kriterijum):
(Kako ¢ete znati da ste postigli svoj cilj?)
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Na opisani n&n, traganjem za svim uzrocima i efektima reprodjekc
podmlatka, stvara se slika problema koje je neopbodeSavati
odgovarajdim planiranim aktivnostima. Razgranavanje “paukove
mreze”, problem treba da se svede na iskustvonrgmte uzroke i efekte
na koje moze da se deluje kako bi se postigle reelgromene. Neke
grane mreze problema treba razvijati do petoggesstog nivoa, dok neke
treba samo naztgi na prvom-drugom nivou. Razgranavanje treba da
dovede do nivoaa kojem organizacija moze da interveniSe na ikt
n&in i sa resursima koje moze da pribavi.

Kada se dovrSi celokupna mreza, mogu se sagled#t tha kojima
organizacija moze uspesno da interveniSe. Ukolikstge potrebni
resursi, takvih t@aka i nivoa moze da bude viSe (u gornjem primeatapl
trenera, letnji kamp i generalni sponzor, koji diizije sredstva za oba
ova cilja). Ukoliko su resursi skromni, izbor moda se svede samo na
jednu t&ku s tim da ona moze da bude neki realan prograamékom
konkretnijem, viSem nivou, na primer, ¢emn i sl.) ili se moze svesti na
utvrdivanje nekog opsSteg pravila koje se ogéama na centar mreze
problema.

Razvijanje zadataka, strategija i planova aktivniost Dok su ciljevi
formulacije onoga Sto se Zeli pdstu duzem roku, neophodno je taleo
da se sani plan onoga Sto se Zeli ostvariti u kratkom roRtecina
organizacija raziuju godisSnje planove.

Zadaci (mete) su dvojaki. Prva vrsta zadataka efiaktivnosti kojete
organizacija da preduzme u slédegodini kako bi se priblizila ciljevima.
Realizacija jednog zadatka ©¢bo zahteva definisanje nekoliko
aktivnosti. Ova vrsta zadataka nastoji da reSi lerab “izvan”
organizacije; njima se nastoji pdstpromena uslova u lokalnoj zajednici
ili Sire. Primer ove vrste zadataka moZe da buddarfovi kluba ¢e
pripremiti promociju rekreativnih programa u dvaetgset firmi u Novom
Sadu do kraja 2001 godine”.

Druga vrsta zadataka nastoji da otkloni preprekepredovanja
organizacije. Ova vrsta zadataka nastoji da reButhasSnje” probleme
organizacije koji koe efektivno funkcionisanje. Primer ove vrste
zadataka je, “Klub¢e formirati radnu grupu za proces evaluacije do
pocetka naredne fiskalne godine.”
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Zadaci su posebni, merljivi iskazi o tome Sta orgacija Zeli da uradi do
odreiene vremenske dke. Celovita formulacija zadatka sadrzi skesle

. Stace biti urateno (krajnji rezultat)

- Kadace to biti ura@eno (datum ostvarenja)
« Ko ¢e to da uradi (ko je odgovoran)

+ Koliko ¢e to da koSta (potreban novac)

Postavljanje zadataka oslanja se na evaluacijucéprg uspeha i
neuspeha ostvarivanja glavnih ciljeva planiranih prathodnu godinu.
Sled€e radne tabele opisuju postupak kojim se mozZeitragkup
zadataka na osnovu realne procene uspeha i neukpehasnaga koje
pomazu ili odmazu postizanje ciljeva organizacije.

Radna tabela

Uspesi i neuspesi u ostvarivanju ciljeva proSleiged

. Ciljevi: .
Uspesi —— 1 <+«—— Neuspesi
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Radna tabela

Identifikovanje snaga koje pomazu i odmazu kret&ajeiljevima

|Pomazute snhage — <+— Odmazuée snage

Ciljevi

Nisu sve shage jednako vazne. Na neke snage sezgeuticati. Navedite on
shage koje su najvaznije i na koje mislite da meigicati konstruktivno.
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Identifikovani zadaci, kojima organizacija nastoi@ ostvari pojedine
etape (po mesecima, nedeljama ili danima) kretd&aadugor@nim
ciljevima, mogu da se realizuju na vis&ina tj. razltitim, alternativnim
strategijama Svaka strategijska alternativa odlikuje se kamfem
posebne kombinacije resursa, dma ili duzim vremenskim trajanjem,
sadejstvom ili sukobljavanjem sa r&#im snagama (pomazim ili
odmazdim), izazivanjem raztitih sporednih pozeljnih ili nepozeljnih
efekata i s raziitim stepenom efektivnosti i uticaja na krajnjijctbvaka
strategija, osim toga, ne mora da se slaZze u ] sa filozofijom i
svrhom (misijom) organizacije.
Radna tabela

U predvileni prostor u tabeli zabeleZzite svaku magstrategiju prema kriterijima
navedenim u zaglavlju tabele.

Vas zadatak:
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Moguénost razlgitih kombinacija ovih komponenti realizacije zadatk
(aktivnosti kojima je definisano njegovo ostvargngahteva da sea
svaki zadatakpredvide alternativhe kombinacije ili strategijgegovog
ostvarivanja. Ako se kao zadatak postavi: “Orgaveange letnjeg kampa”
potrebno je za njegovu realizaciju predvideti \8§@tegija uz oslonac na
napred prikazanu radnu tabelu.

Izrada plana aktivnosti Analiza uslova postizanja razvojnih ciljeva
sportske organizacije moze da rezultira identifikkgem nekoliko
desetina pa i stotina zadataka ili aktivnosti kajiree svaki zadatak
realizuje. Sve zadatke je neophodno integrisatdingtveni, uskidéeni
(konsolidovani) plan aktivnosti ili operativni plada izradu takvog plana
aktivnosti koristi se metod mreznog planiragjju osnovu predstavlja
izrada gantograma.

Za integraciju identifikovanih zadataka moze dakseisti softver iz
paketa Microsoft Office (MS Project) ili neki drugrogram za planiranje
(program APLANR moZe da posluzi za izradu jednasjdvplanova).

Izrada plana aktivnosti gmje utvidivanjem pd@etnog i krajnjeg datuma
projekta i grupisanjem zadataka u vremenski @elne (terminirane)
etape Prelaz iz jedne u drugu uzastopnu etapu definsaogdajima
“medasima”. To su doghaji koji nedvosmisleno ozkavaju da su sve
kriticne aktivnosti iz prethodne etape realizovane i kigp saktivnosti
naredne etape moze dacpe. Kriticne aktivnosti se nalaze na tzv.
“kriti cnom putu”; ¢ini ga niz aktivnosti koje ne mogu da se pomeraju
(odgataju ili pomeraju unapred) i od kojih zavisi dacke celokupni
projekt biti realizovan do predieénog krajnjeg datuma. MaSi su
dogataji, obikno, sednice autoritativnog organa sportske orgaipzkoji

je ovlag&en da donosi zakljiak o tome da li je oddena etapa plana
aktivnosti realizovana ili ne.

U gantogram se unose tale resursi koji se dodeljuju pojedinim
aktivnostima kao i troSkovi svih resursa koji sdiakaju odreienog
datuma. Ovim metodom planiranja data je miwgst dovdenja svih
zadataka u mi#izavisnost (sistem); na tajdia se mogu ispitivati efekti
“rokada” pojedinih aktivnosti kako na izglede paatija krajnjeg cilja u
predvidenom roku, tako i na ukupne troSkove i na ogtmest pojedinih
ili pojedinih grupa resursa.
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Slika 5. Plan aktivnosti (Gantogram): Projekt “L@tkamp”

Vreme (meseci, nedelje, dani)
1 2 3 4 5 6

Aktivnosti

1.Pripreme

2.Animiranje
sponzora

3.Reklami-
ranje

4.0rganizo-

Etapa priprema

Etapa promocije i organizo

AN

>x

9 10

Ftape realiz.
1 zatv.

=

»

Medasi

©

I

ol |

vanje kampa
5.Tok kampa
6.Zatvaranje

ED

kampa
Kraj

Resursi [ |
Stab kampa
Treneri
Volonteri
Lokacija
Satori
Kuhinja
Camci
Minibus

—

Troskovi
Indirektni
Direktni
Ukupno

5000----8000---1000
7000----10000---
12000----18000--1000

1000

1000

Programiranje Planiranje aktivnosti radnih grupa je glavni deo
delovanja svake sportske organizacije. Prva etaggptocesa obuhvata
organizaciono (strategijsko) planiranje koje reraltlefinisanjem svrhe,
cilieva i zadataka organizacije. Kada su poznatistrategijski elementi
organizacije, svaka radna grupa (timovi prema sgkka sportista,
grupe rekreativaca, funkcionalne grupe volontesh)i moze da razvije
svoj program aktivnosti Postupak programiranja aktivnosti na nivou
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osnovnih, izvdackih grupa uklj@uje tri koraka u reSavanju problema s
kojima se grupa swava:

. procenjivanje potreba
. oshovni planski postupci
. evaluacija programa.

Procenjivanje potrebge vrsta procesa reSavanja problema. Problemi koji
se istéu u programu treba da se dobro shvate pre negseSt®finiSu i
preduzmu aktivnosti prediene programom. Vazno je da se problem
sagleda iz perspektiva radtih grupa i pojedinénih c¢lanova
organizacije. Takd#e je vazno da se definiSu r&#ia reSenja koja
proizticu iz razltitih pojedin&nih perspektiva. Procenjivanje potreba je
vrsta istrazivanja je sistematsko sredstvo stvaramformacija o
potrebama, Zeljama i/ili prioritetimdanova organizacije i ljudi na koje je
ona svojim radom orijentisana.

Formalizovani postupak procenjivanja potreba saslediée korake:

1.DonoSenje odluke o svrgrocenjivanja potrebe - pokretanje novog
programa ili inovisanje postajeg, modifikacija programa radi njegove
prezentacije sponzorima; postéje programi se mogu preispitati
postavljanjem pitanja korisnicima tih programa: $teba menjatu u

programu?

2.0dluka o tome kde biti obuhvéen i na koje néne - ima smisla da se
ukljuce svi oni koji¢e da koriste informacije prilikom donoSenja odluke,
oni na kojece odluke da deluju i sve one od kojih seluje da daju
podrsku programu ili projektu.

3.Utvrdivanje informacije potrebne za donoSenje odlukeprogramersku
grupu treba ukljditi pripadnike identifikovane u prethodnom korakd
toga zavisi konéna odluka o vrsti potrebnih informacija za procenu
potreba.

4.0dluka o metodu pribavljanja podatak&ori&enje sekundarnih izvora
podataka ili stvaranje sopstvenih primarnih podatéknketa, intervju,
testovi).

5.Sprova@ienje procenjivanja potreba izvodenje istrazivanja i primena
svih planova.

6.Analiza i tuméenje podataka- primena istraziwkih tehnika
(uzorkovanje, formulisanje pitanja u upitniku, d&olvanje upitnika,
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kodiranje, statistika analiza) i odluka o Wai saopStavanja rezultata
(pisani tekst, prezentacija primenom Pover Poingtg.

7.Podnosenje izveStaja 0 nalazimisani izvestaj, usmeno izlaganje ili
diskusija; n&in izveStavanja zavisi od onih za koje je inforneci
namenjena (iz tke 2); izveStaj treba dati na razmatranje své@saicima

u prikupljanju podataka; potrebni su separatni $tag za posebne
interesne grupe korisnika informacija.

Planiranje programa (programiranje) predstavlja  varijantu
organizacionog planiranja. | u programiranju je n@zda se formira
komisija sa ututenom nadlezn@$ i nainom rada (imajéi pri tome u
vidu potrebu menjanja tiema rada koji se u preoSlosti pokazao kao
neuspesan). Programiranje polazi od usvojene stitbeofije i ciljeva
organizacije. U nekim séajevima svrha i filozofija programa mora da se
izrazi preciznije, sa produbljavanjem organizadijsirijentacija.

Utvrdivanje posebnilciljeva za planirani program oslanja se na ranije
istrazene potrebe. Za svaku identifikovanu potrélproblem treba da se
utvrdi Sta su uzroci a Sta efekti; ovo se izvodiastonac na dijagram
“paukove mreze” kako bi se utvrdilo na kojintkama program zahteva
intervencije (aktivnosti). Formulacija cilja plaaifog programa treba da
sadrzi kvantifikovane zeljene promene. Vazno jeelaazlikuju sredstva i
efekti. Ciljevi se ne odnose na organizaciju neggromene koje se Zele
ostvariti u ponasanju i uspehblanstva, klijenata, sponzora i sl.

Za program se takie utviduju zadaci(mete): na klijente centrirani i na
organizaciju centrirani zadaci. Obe vrste zadatakaaju da se odlikuju
izvodljivo&tu, merljivogu i indikativnogu na prihvatljivom nivou
dostignta u granicama datog vremenskog perioda. Definigadiaci
omoguuju da se odrede sredstva i metodi njihovog ostaaja.

Programska aktivnost model isporuke programa i usluga praistiiz
rezultata istrazivanja potreba i iz procene o tami u najbolji n&ini da
se postignu ciljevélanstva (klijenata) i programski ciljevi. Vaznode se
poznati i dosada primenjivani metodi inoviraju kakase ciljevi ostvarili
potpunije, kvalitetnije i jeftinije. Tokom realizge programa neophodno
je da se, oni koji su programom tangirani, pitagkd program treba da
izgleda.

Posle gore opisanih postupaka, moze se razigetgijni plan programa
Takav plan sadrzi opis programske aktivnosti latggije, ciljnu grupu,
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oblike upravljanja, vremenski tok, budzet i lokacij(okruzenje).
Oslanjanje na tehniku mreznog planiranja je ovdeaabilazno. U sklopu
detaljnog plana programa predai se takde n&in evaluacije efekata
programa.

Lista za proveru izrade programa (operativnog plgna

Problem i faktori promene
Identifikovan je problem ili skup problema koji moga
— budu reSeni.
Problem(i) su definisani terminima Sta, ko, gdej&kazasto
— (sa najboljom raspolozivom informacijom)
Identifikovan je lokalni kontekst problema
Utvrdeni su najznéajniji faktori koji doprinose pojavi
— problema.
Razmotrena su gledista grupa klijenata ili ciljgifupa
— (meta).
Razmotrene su uloge i uticaj interesnih grupa.
Utvdeni su faktori koji pomazu proces promene.
Utvdeni su faktori koji doprinose otporu promenama.
Ciljevi programa
Formulacija programskog cilja pokazuje stvarno raguanje
zahtevane promene Klijentske ili ciljne grupe
Formulacija programskog cilja uverljivo pokazujeda
klijent dostti krajnju tatku.
Moguénosti strategije
Otvoren i kreativni proces je pruzio magwst da se generisu
______ dobre strategijske ideje pre nego Sto su prevremeno
eliminisane od strane restriktivnog misljenja.
Pruzena je slobodana mainost pronalazenja boljih pristupa
nego Sto se obmo koriste za datu vrstu problema.
Test opcija, predvidanje i kontingencijsko planiranje
Razmotrena su praktia pitanja: resursi,cekivanja lokalne
— sredine, itd.
Projektovani su pozitivni i negativni ishorBZultati)
Razratene su verovatrée (kontingencije) o onome Sto moze
— da krene loSe i pored planiranja.
Pred@ena je prognoza o tome kolike promenu imati
— strategija na postizanje programskog cilja nadupro
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nepreduzimanju bilo kakve akcije.

IzvrSeni su testovi/provere dack verovatne strategije biti
— praktkne.
Izbor strategije

Izabrana strategija ima najviSe smisla u terminima
___ efikasnosti, sposobnosti, u postizanju Zeljenoggiii i

bilansa pozitivnih/negativnih rezultata.

Izabrana strategija je lagio povezana sa programskim
— ciljem.
Posebni zadaci

Postavljeni su zadaci za postizanje postepenih @nam
— konahnih rezultata.

Postavljeni su zadaci za proces primene/imgheacije.

Postoji logéno napredovanje kroz sve korake do dere
— tacke.
Planiranje evaluacije

Utvrdena je svrha idesnici evaluacije, uklgujuci glavna
— pitanja na koja evaluacija treba da pruzi odgovore.

Doneta je odluka u pogledu nivoa napora koje eghua
—— garantuje.

Utvrdeno je date informacije o procesu i efektima u
— budunosti biti korisne.

Postoje razlozni i odgovarajuplanovi evaluacije.

"Program Planning Guide Program Services, Alberta Alcohol and Drug Abuse
Commission. September, 1988.

2.5. Sprovalenje i evaluacija planova

Realizacija planova Struktura sportske organizacije daje potrebarirokv
u kojem usvojena svrha i ciljevi mogu da se postigd zavisnosti od
prirode ciljeva sportska organizacija treba da ijazstrukture sposobne
za realizaciju odienog tipa zadataka.

U vetini sportskih organizacija, kao pretezno amatersuidruzenja
¢lanstva, strukture sukooperativnog tipa (demokratski odnosi,
uravnoteZzen odnos prema ljudima i ciljevima, ak#mje ¢lanstva u
planiranju i sl.). Takve strukture su skupstine pkog ¢lanstva, odbori i
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sl. kao organi strategijskog planiranja i komisijadionice i radne grupe
kao oblici operativhog planiranja. Ove strukturenseiusobno povezane
(isporituju jedni drugima odgovaraja informacije, pisane izvesStaje,
ocene i sl.) i nalaze se u stalnom zasedanju (eaplunapredovanje u
ostvarivanju planova).

Razvijanje struktura u sportskim organizacijamaisiaxd prirode ciljeva
koje one postavljaju. Priroda cilja odrge kakvoce biti vaistvo, ma

(ovlagenja) i odlgivanje kao i primena kolektivnih ili hijerarhijskih
struktura. U okolnostima kada je ostvarivanje zakkatkoji ne trpe
odlaganije ili zahtevaju visok stepen odgovornostbavljanju aktivnosti
(pripreme za takndenje, i sl.) strukture sautoritarnog, hijerarhijskog
tipa (delegiranje odgovornosti kompetentnim trenerimafroga
orijentacija ka postizanju ciljeva, i sl.). Uspelstvarivanja planova
umnogome zavisi od raspodele uloga i odgovornostisportskoj
organizaciji.

Znacaj evaluacije Evaluacija ili vrednovanje je sredstvo koje pomaz
ljudima da efektivho sadaju. PogreSno je shvatanje evaluacije kao
postupka “sdenja” ili gradacije ljudi jer takav stav izazivairkiu straha i
defanzivnosti i olino vodi slabljenju nastojanja da se preduzimaju
procenjivanja efekata realizacije planova. Sto w&uacije vise odlazu,
tim se njima daje W@ znaaj. Ako se procenjivanja vrs&sto, njihov
emocionalni uticaj se otiho menja i one postaju faktor podrske, pruzaju
realistcku orijentaciju svakonglanu organizacije, ne dozivljavaju se kao
prepreke i presude.

U pojmu stalne evaluacije sadrzana je ideja da sukoji su tim
procesom obuhvni voljni da ¢e i da su spremni da preduzmu promene
na bazi rezultata procenjivanja. To Znda evaluacije mogu da budu

uspeSne ako su trazene i podrzane od strane @jilprogrami se
podvrgavaju evaluaciji.

Evaluacija je vazna jer rad organizaci@e vidljivim. To je efektivni
nain priznavanja i nagdivanja rada pojedinaca i organizacije. To je
n&in da organizacija proslavi svoje uspehe. Na tafimaakaie
organizacija jasnije zapaza Stiai, do koje mere je na planiranoj trasi,
gde je mozda podbacila i kako moZze da bude uspeSByaluacija
pomaze organizaciji da planira.

50



Evaluacija je posledniji korak planiranja. Evaluacijogu da budu sasvim
jednostavne ali i veoma slozene. Izbor tipa evajeiaavisi od potreba i
resursa s kojima organizacija raspolaze.

Planiranje i evaluacija su mezavisne aktivnosti. Informacija koju grupa
stvara o svojoj efektivnosti i uspehu putem evd|aasvoje aktivnosti
pomaZze joj da menja svoje ciljeve i da razvija odgajute zadatke i
strategije u narednom planskom ciklusu.

Proces evaluacije programanaaj evaluacije nalaze da se toj funkciji
planiranja posveti odgovard@@ paZznja. Proces evaluacije realizacije
planova obuhvata jedanaest koraka:

1.0dluka o evaluaciji Evaluiranje zné& otkrivanje koliko je neka radna
grupa uspesna u onome Sto je postavljeno kao @jdatak kao i nana
na koji je mogude da ona svoj rad unapredi. Utiwanje da li svaka radna
jedinica i pojedinac izvrSava ono Sto im je zadgaledan od najtezih
problema sa kojima se su&ee sportska organizacija. Neuspeh
tradicionalne evaluacije (kao “ocenjivanje”, rangnoje i presdivanje sa
moguim sankcijama) doveo je do novog pristupa koji gizanje stavlja
u funkciju razvoja i traganja za promenama koje guioju inovacije i
organizaciono &enje. Evaluacija postaje desamokontroleradnih grupa
(timova, vezba&kih i volonterskih grupa i sl.). Da bi bila efektia,
evaluaciju treba da traze i podrZzavaju oni kojip@azu autoritetom da
donose odluke, onih koji treba da budu evaluirase(jivani) i onih na
koje ¢e program da deluje. Ove tri grupe mogu da budedraj a mogu
da budu odvojene.

Postoji mnogo néna evaluacije. Neke od njih vrSe zajetkniagencije i
grupe klijenata (sportista, rekreativaca i sl.)ns tla evaluacija moze da
bude odgovor na zahtev spolja (sponzori, viSi sporsavezi i sl.). U
takvom sldaju, sportska organizacija treba da ostvari utitajizbor
ocenjiv&a, na sam proces evaluacije, na ono Sto se ocenpge
vremenski raspon ocenjivanja i na krajnji rezutteg¢njivanja.
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Evaluacija u nekim sktajevima nije vredna da se preduzima.
- Kada nema pitanja o programu, kada on uspe$eadieZe vreme.

« Kada program nema jasan pravac realizacije, kada se
improvizuje iz dana u dan, na osnovu oskudnog Bljamja i bez
principa, uz stalna odlaganja i pomeranja.

« Kada ljudi koji treba da znaju ne mogu da se stoiame Sta
programom treba da se postigne; tu evaluacija reste@mac sa
kojeg moze da krene.

- Kada nema dovoljno novca ili kadra dovoljno kv&iiivanog za
sprovaienje evaluacije

2.Utvrdivanje svrhe evaluacijeEvaluacija moze da ima vise namena ali
je vazno da se jasno odrede razlozi njenog predugam Ako je svrha
evaluacije opravdavanje kofgénja finansijskih sredstava,c¢bi potrebno
da se postupa na drugidma nego ako je svrha da se utvrde potrebna
unaprdenja programa ili da se utvrde faktori koji otejavpostizanje
cileva. Jasna svrha evaluacije olakSava da sediukaje aktivnosti
(radove) treba obuhvatiti evaluacijom.

3.Utvrdivanje ko treba da bude obuhiem procesom evaluacij@ostoji
mnogo grupa koje mogu biti obuléeme, kao i razditi nacini da
pojedinci i grupe budu obuh&ani. Potrebno je obezbediti ravnotezu
izmedu velikog broja ljudi koji mogu biti ukljéeni i broja pojedinaca koji
mogu stvarno ¢etvovati u planiranju evaluacije. Svi koji budu jukeni
treba da jasno znaju Sta su im odgovornosti, Stkehaosti (autoritet) i
kakav odnos moraju da ostvare prema evaluaciji.

4 Utvrdivanje Sta je to Sto zelimo da saznardada je formirana grupa za
evaluaciju, treba jasno formulisati Sta Zelimo sdizizvodéi evaluaciju.
Evaluacija se uglavhom sprovodi do granice dewme ciljevima i
zadacima, ali oldno postoje i drugi indikatori uspeha koje evaluaeio
grupe zele da razmotre. Takve magosti treba predvideti imajuu vidu
da su vreme i resursi za evaluaciju ogtani.

! Carol WeissEvaluation Research, Methods of Assessing Prodtiettiveness
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Evaluacija putem ocenjivake grupe (Rasov metod)

U slwajevima kada evaluacija nije magu primenom egzaktnih metoda
merenja (kori&enjem Stoperice, metra, vage i sl), neizbeznogegmjivanje
na bazi kvalitativnih kriterija (“bodovanja”). Kadzastane spor iznia dve
ili viSe grupa zainteresovanih za istu vrednostdismost za taknsénje,
kvalitet obavljenog posla, stepen ostvarivanja plarsl.), izlaz moze da
bude — arbitraZza od strane grupe oceggvsudija ovla&nih od strana (
sporu. Prihvatljivost procene date od strane awbitavisi od metoda na
kojem se njihove ocene zasnivaju.

Jedan od priznatih, n&oo zasnovanih metoda ocenjivanja, primenljivj u
sliCajevima arbitraze, predstavlja RaSov metod (nazpandanskom
matematiaru Georgu Rasu) na osnovu kojeg je dera kompjuterski
programFacets(novija verzijawinfag.

Za primenu ovog metoda ocenjivanja potrebno je:

1) utvrdivanje kvalifikovanih ocenjivéa-sudija (tri ili viSe)

2) identifikovanje ispitanika&ije karakteristikete biti vrednovane od strane
ocenjiv&a (moguée je obuhvatanje manje grupe od 10-20 pa do velikih
grupa od nekoliko hiljada ispitanika)

3) utvrdivanje karakteristika po kojima se ispitanici vrefin (na primer,
estetski utisak u sportskom nastupu, ponaSanjeljaskluba prema
korisnicima programa u smislu unutraSnjeg marketingstepen
ostvarivanja postavljenih ciljeva od strane pojédigrupa aktivista,
zaposlenih i sl.) kao i merne skale prema kég@pcenijivéi “bodovati”
ostvarenost pojedinih  karakteristika; to se postizeradom
odgovarajdeg upitnika, protokola za testiranje i sl.

Posle kompjuterske obrade prikupljenih podatakaerffpeat, ispitanik,

bodovi koje je ispitanik dobio od ocenjita za svaki mereni kriterijjum),

dobija se informacija:

e ocena koju je ispitanik dobio u skladu sa nivoonojsvsposobnost
(sposobniji ispitanici mereni otrijim merilom i wuto)

» objektivnost ocenjivanja pojedinih ocenjéza

» statisttki pokazatelji zn&ajni za dopunsku analizu.

Vrednost ovog metoda ocenjivanja je u tome Stoasnogwuje evaluaciju
ispitanika koji deluju u raztitim uslovima uz njihovo upodivanje na
jedinstvenoj skali merenja.
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5.Razmatranje ndna merenja onoga Sto zelimo da saznarvere
proizlaze najeke iz ciljeva i zadataka organizacije ali postojeiz
drugih mera. Utwivanje mera za ocenjivanje uspeha nastupa tek onda
kada je organizacija utvrdila Sta Zeli &ai jer to ima uticaja na ono Sto
zeli da meri. Organizacija talle treba da utvrdi informacije potrebne u
budwnosti za donoSenje odluka. Treba izbegavati deeSeorprebrojava
a da oganizacija od takve informacije nema Kkoristi. druStvenim
naukama je malo savrSenih mera pa ne trefekivati da se prore
takva mera za ono Sto Zelimo da saznamo primehnjaualuaciju. Vazno
je da se izabere mera koja nas priblizava Zeljgriofmaciji. Treba meriti
samo one stvari koje daju kuitiu informaciju (koja doprinosi reSavanju
problema). Ne treba meriti neSto svake nedelje jakdovoljno da se
merenje vrSi na Sest meseci, ili preduzimati sveehtnu evaluaciju
Citave populacije ako je dovoljna evaluacija na moatanjem uzorku
klijenata.

Znxajno je da se pme sa celokupnim podéjem o kojem Zelimo da
nesto saznamo, a zatim da izaberemo one indikatok®je oséamo da
su najznaajniji. Takade je vazno da razmotrimo radte na&ine na koje

takvi indikatori uspeha mogu da se mere i kolikesto ¢ce nam

informacija biti potrebna. Potrebno je, naposletiagmotriti koliko i Sta
je mogie da organizacija preduzme (zbor ogéanih resursa i sl.).

6.0dluka o ndinu prikupljanja informacija Informacije treba prikupljati
na sistematan n&in da bi evaluacija bila korisna i ubedljiva.
Prikupljanje informacija je moge na viSe nana. Nage&i su n&ini:

* Posmatranje — Pé¢anje (monitoring) programa je deo evaluacije.
Posmatranjem procesa i ponasanjasnika mogu se vrsiti promene koje
unapréuju programe. Posmatranje je tdkona&in da se ocene izdacke
karakteristike tesnika tokom njihovog sticanja novih sposobnosti.
Zapazanja moraju da se skupljaju na sistematshknrda bi bila korisna.
To Sto se posmatra mora biti dovedeno u odnosligainia i zadacima
posmatrane grupe i pojedinaca. Za sistematsktadu kvalitatitnih
podataka prikupljenih neposrednim posmatranjem, koriste pssebni
racunarski programi (Aquad, Atlas, Hyper Researchugd).

* Intervjuisanje — Dobar ali skup i u vremenskom pdgl zahtevan
n&in prikupljanja podataka. Podsetnik zadeaje intervjua (preddiena
pitanja) treba da se pazljivo planiraju a interviusoraju da se ohie da
primenjuju isti metod postavljanja pitanja i belejgeodgovora, da budu
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nepristrasni i da u intervju ne ubacuju svoje sogrs® ideje. Neformalni
intervjui sa malim grupama ili pojedincima daju igesne informacije.

e Upitnici — Nage&e kori¥ena tehnika evaluacije. Procent danja
upotrebljivih upitnika je v& ako anketari neposredno vode anketu nego
ako se upitnici poSalju poStom. PoStanska ankgtalntdje rezultate ako
se sa upitnikom poSalje dopis sa obrazlozenjentagaaankete kao i
markirani koverat za odgovor. Upitnik treba da &adredvosmislena
pitanja i da ponudi odgovore (da/ne tipa, sa wis&sh izborom, sa
popunjavanjem preddenih praznih mesta ili skala sklonosti). Vazno je
da se predvidi prostror za slobodne komentareasika o pitanjima koja
nisu sadrzana u upitniku.

Drugi izvori informacija kakvi su evidencija o pustvovanju, pretestovi,
posttestovi i biografski materijali su take korisni. Pri kori&enju takvih

materijala treba izki¢ donoSenje uopsStavajin zakljutaka o uzrocima i
posledicama. Za otkrivanje uzroka i posledica nedpb je strogo
planirano istrazivanje a dokaz da takav odnos jiasje lak.

7.Procena da li je potrebna pomoVazno je da oni koji pristupaju
evaluaciji procene da li raspolazu sa vremenomosgpnostima da taj
proces izvedu. Prethodna procedura planiranja avgduomoguuje da
se na to pitanje odgovori. Ako je potrebno, trebgagovati strénjaka za
evaluaciju izvan sportske organizacije (sa odgquéeg fakulteta, iz
agencija koje dodeljuju fondove, nosilaca projekslignin nasem, iz
privatnih  firmi, iz drzavnih organa ili nedrzavnihstrazivakih
organizacija).

8.Nalazenje resursaSpoljasSnja pomo utice znatno na troskove. Neka
sredstva iz fondatorskih izvora automatski uklju troSkove evaluacije
ali vetina ne uklj@uje. U svakom skaju neophodno je da se pripremi
finansijski plan (budzet) koji procenjuje rashod&kypljanja podataka i
angazovanje spoljasSnjeg oceniigali konsultanta. Takie se predwdaju
troSkovi sastanaka komisije, fotokopiranja, maddgij putovanija,
intervjuera, folija, i sl.

9.Sprovaienje plana Postupanje prema predenom redosledu
aktivnosti.

10Pisanje izveStaja o evaluacijiOblik izveStaja zavisi od svrhe
evaluacije i od onih kojima je izveStaj namenjerarriralni izvestaj
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namenjen pribavljanju fondova (agenciji koja fin@asrazvoj sporta,
potencijalnim sponzorima, i sl.) piSe se premaesiech okviru:

« Naslovna strana
- Sadrzaj
- Praté&e pismo (ako je izveStaj namenjen atineoj licnosti)

« Opis wesnika i kratki prikaz metodologije: kvalifikacijgesnika
i kada i kako su informacije prikupljene

« Rezime i zakljdgak: kratak prikaz reaultata evaluacije
« Preporuke ili rezultati kojte imati uticaj na budie programe
- Detaljnija diskusija, ponavljanje zakéjaka i preporuka

» Prilozi: opis metoda i instrumenata (na primertunigga),
prilaganje podataka na kojima su zasnovani zagiljupreporuke
iz diskusije.

11 Koris¢enje informacijeKada je evaluacija zavrSena postavlja se
pitanje Sta da s&ni sa njom? Evo nekoliko odgovora na to pitanje:
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Odlaganje u fijoku — Znak da u planu evaluacijetmesje izvedeno
na zadovoljavajéi nacin. Treba analizirati razloge neuspeha da se ne
bi ponovili sledéi put.

Dostavljanje organima lokalne zajednice (opStirg.)i — Pripremiti
kratak izvod sa akcentom na kvalitet pograma itef&kji on izaziva.

Dostavljanje potencijalim sponzorima —c¢Buti kracu verziju koja
sadrzi informacije koje &kuje sponzor; u prilogu dostaviti celokupni
izveStaj. Izneti i negativne informacije. lzibainoSenje informacija
koje sponzor ne traZzi. Ispitati interese, priogtétsmernice razvoja
sponzora i tome primeriti informacije iz izveStajavaluaciji koje se
unose u materijal za sponzora.

Koris¢enje za peetak novog planskog ciklusa — Odgovaéajuadzor
nad evaluacijom je veoma vazan. Ako problem joXkup@stoji, ako
evaluacija pokazuje da program nema uticaja nalgmgbili ako su
novi problemi otkriveni, potrebno je preduzeti divda aktivnosti.
Ako se pokaze da osnovni ciljevi i zadaci nisu @pstti, potrebno je
vratanje | razrdivanje nove metode postupanja, ili razrada novog
plana. MozZe se pristupiti redefinisanju problemaa K n&in
planiranje se pokazuje kao kruzni proces koji olatiav



G kl us

nl ani r ani a

utvrdivanje problema, +—
izbor alternativa,
planska akcija,

evaluacija

Evaluacija i funkcija kontrolisanja Evaluacija planova je tesno
povezana sa menadzment funkcijom kontolisanja. ttsanje kao
funkcija menadzmenta predstavlja sistematski nagar se sé&éne
standardi, uporuje napredovanje aktivnosti sa njima, i da se preuu
korektivne akcije kada je potrebno da se radnekkariatike dovedu u
okvire koji su planirani i sekivanf.

Proces kontroleobuhvataietiri koraka:

1)

2)

3)

4)

Utvrdivanje standarda - iz postavljenih planskih ciljess izvode
konkretni i merljivi standardi ili normatividinka.

Merenje stvarnih radnih karakteristika - primeajiye pouzdanog i
ekonoménog postupka merenja trenutno ostvarivane radne
karakteristike; primenjuje se merni instrument kbglezi izvrSeni
radni zadatak svakog izvrSioca i prenosi ga u komepgku bazu
podataka.

Poreienje stvarnih radnih karakteristika sa standardimau
kompjuterskom dnevnom izvesStaju koji dostavlja getedki menadzer
prikazane su dve kolone: planirani standatidka i uporedo izvrSenje
Istog Winka za svakog izvrSioca.

Preduzimanje korektivne akcije - ako se oceni dauferdeno
odstupanje izaSlo izvan granica tolerancije (pkapali podbaaj
norme), odgovorni menadzer preduzima korektivnu ijakecadi
dovaienja odgovarajte radne karakteristikeéinka u granice
standarda.

Izboru n&ina kontrolisanja pristupa se sa stanovista ekotrowsti i efektivnosti
tog procesa. Bilo bi moge uspostaviti kontrolu na svakom mestu i u svakom
trenutku ali bi takav proces bio preskup i pretedsi se u kénicu normalnog

2 LR. Bittel, Isto, str. 181.
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delovanja izvrSilaca radnih zadataka. Zato se kimdr ta&ke uspostavljaju
selektivno prema vremenu, svrsi ilEkaprimene.

U nastavku je data lista za proveru spremnostitsk@rorganizacija za
evaluaciju.

Lista za proveru evaluacije

Potrebna

Da Ne razrada

1. Da li su vrednosti programa koje treba da se
evaluiraju jasno sh¥ane i negde napisane?

2. Da li su ciljevi oganizacije ili programa kojeba
da se evaluiraju shéani i usaglaseni izniel kadrova
i klijenata? Da li su napisani?

3. Da li ste saopstili pismeno posebne ciljeve
organizacije ili programa koji treba da se evalitza
li znate koliko su oni prihwgeni?

4. Da li se ciljevi i zadaci organizacije razmatraj
najmanje jednom godinje?

5. Da li ciljna populacija (trziSna meta) jasno
identifikovana?

6. Da li ste utvrdili i jasno definisali organizaci

program, dogdaj, ulogu i Iénos koji treba da budu
evaluirani?

7. Da li znate koliko vremena sada odlazi nderge
dosijea?

8. Da li ste u potpunosti sagledali pritisak vremea
organizaciju, program i kadrove koji treba da kieris
proces evaluacije?

9. Da li ste predvideli dovoljno vremena za

izvrSavanje evaluacije? Dade rezultati studije biti
raspoloZivi kada to Zelite?

10. Da li ste utvrdili raspolozivost resursa zagai®
evaluacije? Da li ste sve resurse detaljno isgitali
11. Da li ste pazljivo ispitali koncept istarzivarij
evaluacije sporta? Da li su ocengvavesni i da li
razumeju stvanost sporta?

12. Da li ste obezbedili stalnu povratnu spregwtok
dogatanja evaluacije?

13. Da licete biti u stanju da ostvarite praktu

58



primenu preporéenih promena koje sugerise rezultat
evaluacije?

14. da li su vam poznate relativne efektivnosti
razlicitih tehnika korigenih za kontaktiranje vasih
potencijalnih grupa klijenata?

15. Da li znate kako se vasi resursi (vreme, njateri
novac, itd.) koriste?

16. Koliko dobro saiduje tim kadrova? Da li se
posveéuje dovoljno vremena za negovanje
interpersonalnih odnosa u grupi?

17. Mozete li utvrditi odnos vaSeg projekta prema
drugim organizacijama u lokalnoj sredini i sportska
grani? Kolkiko vremena je poséeno unapréivanju
tih odnosa? MoZete li da utvrdite dobitke od tih
odnosa?

18. Da li znate koliko je vremena utro$eno na
pokretanje programa, kontaktiranje potencijalnih
klijenata i davanje usluga?

19. Da li belezite, razjaSnjavate i ozbiljno shtatsve
povratne informacije dobijene od kadrova, klijenate
volontera i iz lokalne zajednice, tgako da mogiséela
koriste u budéim evaluacijama?

20. Da li razumeted@wkivanja osnivéa i finansijera
vase orhanizacije, posebno onih koji prihvatajuarh
evaluaciju projekta?

21. Da li znate koliko vremena odlazi na
obezbdivanje dopunskih resursa?

22. Da li ste razmatrali kogaete konsultovati kada
budete evaluirali svoj program? Da li klijente,
profesionalce, volontere, stanovnikew lokalne
zajednice itd.?

23. Da li znate koji deo vaSe ciljne populacije zaa
vas program? Koji deotastvuje u njemu?

24. Koji deo sportista-takrédra, rekreativaca i sl. je
iz ciljine populacije?

25.Da li ste uvereni da svoj posao obavljate nggbol
Sto je mogue?

The Board/Staff Workbod¥y the Edmonton Social Planning Council.
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2.6.0rganizovanje i valenje planerske radionice

Bez obzira na raznovrsnost sportskih klubovacimeana koji¢lanstvo u
njima westvuje (aktivisti-vezba, treneri, funkcioneri-administrativci,
volonteri, gledaoci-navif), kod svih klubova se javlja potreba da budu
dobro organizovani radi denja njihovih aktivnosti. Najefektivniji i

da se ta potreba zadovolji jeste ukijanje svog klubskoglanstva u
proces planiranja koji sve dovodi na put ka bdjjoflucnost?.

Sta je planerska radionica7o je najprikladniji ngin da¢lanstvo dobije
aktivnu ulogu u oblikovanju budnosti klub4. Klub je osnovan da
pomogneclanstvu da ostvari svoje Zelje. Zasto im se ondaingruzila
mogutnost da odléuju o razvoju kluba? Ako se to oma@gumoze se
ocekivati da¢e svi pomoi da se planovi ostvare. Mnogi sportski klubovi
su koristili ovaj metod planiranja i konstatovadi gt uspesan.

Upravljatki tim sportskog kluba moze, zajedki saclanstvom, da nie
puteve da unapredi klub i da planira njegov razkadjtome, treba imati u
vidu, da sam proces planiranja moze da bude&agmii od plana kao
dokumenta.

Zadatak planerske radionice irada strategijskog plan&luba. To je
dokument koji definiSe misiju, ciljeve, mete i gkckojece voditi klub ka
buduem uspehu. Planiranje treba da pomogne klubu daovigda
promenama u svom okruzenju, 2) razjasni svoju s\8hsagleda odakle
dolazi i gde je danas, 4) odiwde zeli da bude u buéoosti, 5) razradi
kako da tamo stigne, 6) razvije timsku saradnjaizgportskog terena/
igraliSta, 7) efektivno upotrebi svoje resurse,d8¥i pod prismotrom
svoje napredovanje.

Ucesnici i rukovodstvo radioniceDa bi uspela, planerska radionica treba
da obezbedi poStovanje dva vazna principa: 1) ggsnici moraju biti
tretirani jednako i podsticani da daju doprinosn@wavno, i 2) plarte
verovatno uspesnije da profunkcioniSe ako u radaidrudu aktivni oni
koji ve¢ doprinose razvoju kluba.

® Proces planiranja obrazloZen je tdkou: A. Raé (1999), Osnove sportskog
menadzmenta, Sportska akademija: Beograd.
V. Jackson (1998), Running sport 6, Hillary Consita: Wellington
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U planerskoj radionici obno westvuje od 10 do 30 ljudi ali je mogg
izraditi dobar plan i sa manje ili viS¢éasnika.

Slika 6. Izrada strategijskog plana

cLJ cLJ

Misija - Kratka izjava koja objaSnjava svrhu kluba i padh postoji.

Primer. Promovisanje/ propagiranje tenisa kao zabavnb@gvog sporta za
ljude svih uzrasta i nivoa sposobnosti u naSemumest

Organizacioni ciljevi - 1zjave koje objaSnjavaju Sire smernice kluba.
Primer. Podstéi stvaranje mogtnosti Wtestvovanja u tenisu za s¥@nove
naSeg mesta.

Mete - Posebni rezultati koje klub Zeli da ostvari alsym od glavnih
rezultatskih podrgja.

Primer. Duplirati broj juniora dlanjenih u klub do 2000 godine.

Akcioni/ operativni plan - Plan koji pokazuje Sta treba da se uradi d&ebi

postigle mete; kada to treba da se uradi; ko tmatda uradi i koji resursi/
sredstva (novac) se za to zahtevaju.

Primer.
Meta Akcija Odgovornost Rokovi Sredsa
(3ta) (ko) (kada)  (Din)
1. Duplirati broj Izraditi pro- Komisija  Distri- 5000
juniora wlanje- motivnu za razvoj bucija  budZzet
nih u klub do broSuru juniora do kluba
2000 godine za distribu- aun
ciju po lo- 2000
kalnim Skolama
2.
3.
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Radionica treba da okupi Sirok i raznovrstan skigmova kluba koji
predstavljaju sve interese u klubu: 1) igrasportiste (juniore i seniore,
elitne/ vrhunske i socijalne/ rekreativce), &phovnike, 3) menadzere/
funkcionere, 4) trenere, Xlanove odbora/ komisija, 6) roditelje, 7)
sponzore, 8) zainteresovatianove lokalne zajednice/ opstine, i sl.
Planersku radionicu najuspesnije mogu dzde dve obiene osobe
(voditelji), nezavisne od kluba, koje rade kao tim Kkoji upeavl
radionicom.

To omoguéuje svim ¢lanovima kluba da destvuju u punoj meri u
diskusijama i u razvijanju ideja. Povim putem oleitle se
nepristrasnost \denja radionice i otvorenost i iskrenost diskusiazno
je da se kljani ¢lanovi kluba (upravljgkog tima) sretnupre paetka
radionice sa voditeljima radionice kako bi precizirali/ sSali detalje i
razjasnili namere i mete radionice.

Dnevni red i uslovi rada planerske radionic®repordljivo je da se za
radionicu predvidi osam sati rada. Za manje klubloée dovoljnocetiri
do pet sati rada. Vazno je dé&esnici ostanu tokom cele radionice, da ne
izlaze i ulaze u prostoriju u kojoj se radi, jerweoma smeta. Primer
dnevnog reda planerske radionice za phosé&lub dat je na sledej
stranici.

Za uspesSan rad planerske radionice potrebna jeptibstorija dovoljno
prostrana za razgovor ukupne grupe. Potrebanresiqr koji obezbéduje
da se grupa podeli na manje diskusione timove. Soddza da bude
udobna, sa stolicama raspdeeim u obliku potkovice, kako bi svi
ucesnici mogli da se uzajamno vide. Stolovi nisu eamni (mogu da
budu prepreka u komunikacijama). Voditelji trebaséde u okviru grupe.
Veliki listovi papira (panoi) treba da budu na tafzidu) ispred tako da
svi mogu da prate tok izrade plana. Kada se zaweisi list papira (pano)
treba da se prilepi na zid tako da grupa moze deagaadno pregleda.
Aktivnosti planerske radioniceTokom radioniceyoditelji vode @esnike
kroz grupnu diskusiju tako da se dobiju odgovoripitanja i izradi plan.
U radioniciucesnici 1) tragaju za promenama koje se zbivaju u lokalno
zajednici (naselju, opstini i sl.) a koje imati uticaja na klub, 2)
razmatraju kako klub sada deluje, 3) donose odtut@me kako bi Zeleli
da rade u budunosti, 4) identifikuju/ utwiuju aktivnosti, orgovornosti i
sredstva/ resurse kaje biti potrebni da rad bude bolji, 5) nazap kako

i kada ¢e ove aktivnosti da nastupe, 6) uvju kako ¢e ocenijivati
napredovanje/ ostvarivanje plana.
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Primer dnevnog reda planerske radionice (ukupnat s
Subota, 8. Oktobar 1999. 9:00 do 16:00 (sa pauzx0113:30)

Teme Oblik rada Trajanje

Uvodna procedura Svi 15 min
- Predstavljanje tesnika
- Obrazlozenje programa i ¢iaa rada

Promene u okruZenju sportskog kluba Svi 45 min

- Koje promenete verovatno da nastanu u
okruzenju naSeg kluba tokom sléitepet
godina?

Implikacije promena za nas klub Timovi 30 min

- Stace utvdiene promene da zégza nas
sport/ rekreaciju?

- Koje implikacije¢e ove promene da imaju
nas klub?

Gde je na$ klub danas?

- Istorijat naSeg kluba Svi 30 min

- Sta predstavlja snagu a 3ta su slabosti nal
kluba? (S. W. O. T. analiza)

Kuda nas klub ide?
- Staje naSa misija tokom sledle2 do 5 Timovi 15 min
godina?

Sta su nasi prioriteti?
- Koje su glavne aktivnosti na koje se mora| Timovi 45 min
usredsrediti?
- Kaoji su nasi ciljevi i prioriteti tokom naredn
2 do 5 godina?

Projekt aktivnosti (mreZni plan)

- Koje aktivnosti su neophodne za Svi 30 min
postizanje naSih ciljeva?

- Ko ¢e biti odgovoran za pojedine aktivnos

- Kaoji resursi su potrebni? Timovi 105 min

- Kojaje vremenska dinamika aktivnosti? | (PERT plan)

Usvajanje i implementacija plana

- Sta je potrebno da se dovrsi i usvoji Svi 45 min
planski dokument?

- Kako¢emo kontrolisati i vrednovati
ostvarivanje planc




