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Akademik Izet Rado - sportista, ucitelj, naucnik, vizionar i
covjek koji je spojio snagu tijela, jasnocu uma i

toplinu srca.

Od tatamija judoa do amfiteatara i olimpijskih sala,
njegov put svjedoci o istrajnosti, disciplini i vjeri da znanje
mora sluziti Covjeku.

Lider koji je izgradio institucije, pokrenuo generacije i
oblikovao kulturu izvrsnosti.

U nauci je trazio istinu, u sportu smisao, a u ljudima -
potencijal.

Kao predsjednik Olimpijskog komiteta Bosne i
Hercegovine, akademik Rado spaja akademsko i
drustveno, nacionalno i globalno, pokazujuci da promjena
uvijek pocinje, odgovornim covjekom.

Njegov Zivotni credo mogao bi se sazZeti u jednoj recenici:
“Vodi primjerom, mijenjaj djelom, ostani covjek.”



Posveta

Porodica je prva zajednica u kojoj covjek uci vrijednosti koje
ga prate kroz cijeli zivot. U njoj se oblikuje karakter, rada
snaga da se prevazidu prepreke, ali i hrabrost da se kroci
naprijed, cak i onda kada put izgleda neizvjestan. Porodica
Je temelj svakog ljudskog resursa, jer nijedna skola, nijedna
institucija i nijedna knjiga ne mogu nadomjestiti toplinu doma,
sigurnost zajednistva i osjecaj pripadanja.

Moj zivotni i profesionalni put svjedoci tome. Imao sam
blagoslov snazne porodice koja je bila oslonac i onda kada
smo bili zajedno, i onda kada su nas okolnosti razdvajale.
U svakom izazovu nosio sam snagu zajednistva, u svakoj
pobjedi dijjelio sam radost sa najblizima.

Zahvalnost dugujem Gordani, Cije odano majcinstvo je bilo

temelj nase kuce i sigurna luka u svim olujama. Dugujem je i
Dijani, Cije odrastanje je u nas dom unosilo ljepotu, radost i
smisao. Oni su, na svoj nacin, utkali sebe u svaki moj korak,
svako dostignuce i svaku pobjedu.

Ova knjiga posvecena je njima, jer porodica nije samo
prostor intimnog Zivota, vec i najdublji izvor ljudskih
potencijala, snage i inspiracije. Bez nje, nijedan covjek ne
moZze biti ni lider, ni stvaraoc, ni onaj koji nosi svjetlost
drugima.



Akademski mentori

Rumijeva izreka kaze: “Nemamo prijatelje, nemamo
neprijatelje; postoje samo ucitelji.” Moj zivot je blagosloven
mnogim uciteljima koji su, svaki na svoj nacin, doprinijeli ovoj
knjizi.

Svaka knjiga, pa i ova, ima svoje nevidljive temelje, ljude koji
su vjerovali, podrzavali i pokazivali put. Iza svake recenice,
svake naucne ideje i svake stranice stoje imena i uspomene,
koje su utkale u moj rad ono najvaznije: povjerenje, hrabrost |
viziju.

Moji mentori su bili putokazi na raskrsnicama zivota i nauke.
Zahvalnost dugujem prof. dr. Momcilu Pivacu, koji mi je u
teskim vremenima pruzio Sansu i otvorio vrata univerziteta,
kada su mnoga vrata bila zatvorena. Njegova vjera u mlade i
hrabrost da daje prilike stvorili su okvir u kojem sam mogao
zapoceti svoj put.

Prof. dr. Boris Wolf bio je onaj koji me je uveo u svijet nauke
na najbolji nacin, kroz zahtjevnost, metodologiju i istinsku
nauc¢nu radoznalost. Njegova preciznost i sistemati¢nost
oblikovali su moj pogled na nauku kao ozbiljan poziv, ali i kao
neiscrpan prostor slobode.

Posebnu zahvalnost dugujem prof. dr. Hamidu Sosi, koji
je vjerovao u moje ideje u trenutku kada je bilo potrebno
obnoviti i iznova graditi ono 5to je rat unistio. Fakultet
fizicke kulture, kasnije Fakultet sporta i tjelesnog odgoja -
FASTO, nije bio samo institucija, nego i simbol otpornosti
i kontinuiteta. Njegova podrska znacila je ne samo
profesionalni razvoj, nego i snagu da se stvara

uprkos okolnostima.

Posebno zelim istaknuti koautorske projekte s eminentnim
stru¢njakom medunarodnog ugleda, prof. dr. Julijanom
Malackom, koji su rezultirali objavljivanjem dviju
fundamentalanih monografija.

Prva, Tehnologija sporta i sportskog treninga (2005),
afirmisala je primjenu tehnoloskih procesa u sportu i
sportskom treningu. Ovo djelo otvorilo je nove pravce u
razumijevanju i unapredenju metodologije sportskog rada,
te je u naucnoj i struc¢noj zajednici prepoznato kao pionirski
iskorak prema integraciji tehnoloskih paradigmi u proces
treninga i razvoja sportistkinja/sportista.

Godine 2006. uslijedila je i monografija Menadzment ljudskih
resursa u sportu, prva tog tipa u regionalnom i Sirem
evropskom kontekstu. Ova knjiga je oblikovala temelje
savremenog menadzmenta u sportu, nudedi teorijski okvir

i prakticne modele upravljanja ljudskim potencijalima u
sportskim organizacijama. Time je oznacila ulazak u novu
eru razumijevanja i primjene menadzerskih praksi u sportu,
ostavljajudi trajni trag u literaturi i praksi sportskog sistema.

Oba djela, utemeljena na istrazivackoj izvrsnosti i
interdisciplinarnom pristupu, ne samo da su postavila nove
standarde u akademskom diskursu, vec su oblikovala i
generacije strucnjaka koji su kroz njih pronasli putokaz za
vlastiti profesionalni i naucni razvoj.



SVRHA U VREMENU PROMJENA

Pitanje svrhe uvijek je sa nama. Propitujemo se od jutra do mraka, a cesto i u snu.

U vremenu ubrzanih promjena, umjetne inteligencije i transformacije upraviljanja
ljudskim resursima u sportu, to pitanje dobija novu dimenziju: sta je zaista vrijedno
naseg djelovanja?

| sam sam se pitao, cemu cetrdeseta knjiga?

Odgovor nije dosao kroz analitiku, strategije ili projekte. Dosao je kroz jednostavnu
pricu kojoj se uvijek vracam.

Bio jednom jedan stari covjek koji je svakog jutra setao morskom obalom. Jednog
dana ugleda djecaka kako se saginje, podize nesto sa pijeska i baca u more.

“Sta radis, djec¢ace?” upita ga.

“Vracam morske zvijezde u more. Oseka je, sunce je jako. Ako ih ne vratim,
umrijece.”

Starac se nasmije: “Ali plaza je duga kilometrima. Hiljade zvijezda leze svuda. Ne
mozes ih sve spasiti. To Sto radis nema smisla.”

Djecak se sagne, podigne jednu zvijezdu, vrati je u more i tiho kaze:
“Za ovu, Ima smisla.”
U toj jednostavnoj slici nalazi se sustina svega o cemu ova knjiga govori.

Olimpijski komitet Bosne i Hercegovine, kao laboratorij dobrih praksi, ne djeluje
u idealnim uslovima. Naprotiv, djeluje u slozenom, fragmentiranom i cesto
ogranicenom sistemu. Upravo zato njegova snaga ne leZi u savrsenstvu sistema,
nego u sposobnosti da stvara smisao unutar njega.

Svaki projekat, svaka edukacija, svaka podrska sportisti, jeste jedna vracena
“zvijezda u more*.

U tom procesu, vjestacka inteligencija ne smije biti zamjena za covjeka. Ona mora
postati njegov saputnik.

Al (eng. Artificial Intelligence) moze analizirati podatke, predvidati ishode i
optimizirati procese. Ali ne moze razumjeti nadu mladog sportiste. Ne moze osjetiti
tezinu nepravde. Ne moze prepoznati trenutak kada je potrebna podrska, a ne
evaluacija.

Zato buducnost HRM-a (eng. Human Resource Management) u sportu nije izbor
izmedu covjeka i tehnologije.

To je prostor njihove ravnoteze.
Tehnologija daje brzinu. Covjek daje smisao.

Bez te ravnoteze, sistemi postaju efikasni, ali prazni. Sa njom, oni postaju odrZivi i
praveadni.

Upravo u tom duhu, OK BiH razvija pristup u kojem su projekti IOC (eng.
International Olympic Committee), Evropske unije, edukacije i digitalni alati samo
sredstva, a ne cilj. Cilj ostaje isti: razvoj covjeka, ocuvanje vrijednosti i izgradnja
povjerenja.

Jer svaki sportski kadar ili rukovodilac nosi svoju pricu. | mozda ne mozemo
promijeniti cijeli sistem odjednom, ali mozemo promijeniti neciji put.

A to mijenja sve.
Na kraju, ova knjiga nije samo o promjenama.
Ona je o odgovornosti.

Odgovornosti da u vremenu algoritama sacuvamo ljudskost. Da u svijetu podataka
ne izgubimo osjecaj. Da u procesu upravljanja ne zaboravimo svrhu.

Jer, kao sto nas uci stara mudrost:
“Ti nisi kap u moru. Ti si cijelo more u jednoj kapi.”
Rumi

| mozda je upravo tu odgovor na pitanje smisla. Ne u velicini promjene, nego u
dubini njenog dodira sa covjekom.
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Predgovor

U sportu,
kao i u Zivotu, nema

konkurencije koja moze

nadmasiti ono sto istinski

Jjesmo, postoji samo izazov da
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Predgovor

Ako procitate ovu knjigu, necemo zajedno rijesiti sve globalne probleme, ali siguran
sam da mozete nauciti kako postati bolji lideri, bolji menadzeri, bolji ljudi.

Knjiga predstavlja savremen, inovativni pregled upravljanja ljudskih resursa u sportu,
inspirisan iskustvom sportiste, nauc¢nika, predavaca i prakticara u ovom polju.

Napisao sam je s namjerom da ponudim razmisljanja koja su razumljiva, primjenjiva
i poticajna, o jednom od najvaznijih resursa savremenog sporta: ljudima. Sport nisu
samo rezultati, medalje ili rekordi; sport je zajednica, povjerenje, vjestine i energija
ljudi koji ga kreiraju i nose. Upravljanje ljudskim resursima u sportu, za mene, nije
samo tehnic¢ka disciplina, vec¢ prije svega umjetnost razumijevanja i razvijanja
ljudskog potencijala.

Knjigu sam pisao za trenere, sportiste, menadzere u sportskim organizacijama,
politiCare, naucnike, poduzetnike, umjetnike i studente, za sve one koji zele
doprinijeti promjenama i razvoju kroz sport. Trudio sam se da tekst bude
jednostavan, direktan, duhovit i mudar, ali prije svega, koristan. Poglavlja su
zamisljena kao mali mentalni obroci: dovoljno kratka da ih mozete prodcitati u ritmu
svojih obaveza, a dovoljno snazna da ostave traga i potaknu razmisljanje.

Umjesto krutih definicija i akademskih klasifikacija, koristio sam mentalne modele,
primjere i price. Pricanje prica smatram jednim od najmoc¢nijih alata za prenosenje
znanja. Podsje¢a me na zen pri¢u o ucitelju Benkeiju, koji nije otjerao ucenika
kradljivca, ve¢ ga je posmatrajuci s povjerenjem i strpljenjem usmjerio na pravi

put. Ta pri¢a uc¢i ono sto smatram klju¢nim i u sportskom menadzmentu: ljudi nisu
“trule jabuke” koje treba odbaciti, ve¢ potencijali koje zasluzuju Sansu da se razviju i
promijene, ako znate kako.

Menadzerske i liderske mudrosti, bas kao i sportsko iskustvo, blize su umjetnosti
nego nauci. One zahtijevaju inspiraciju i disciplinu, intuiciju i metodi¢nost. Jer
vjestina upravljanja ljudima nikada nije egzaktna ili predvidiva: ona je dinamicna,
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Znanja.

nestandardna i neuhvatljiva poput same ljudske prirode.
Kao $to je govorio Heraklit, dvaput ne mozes uci u

istu rijeku, ili rijeka nije ista, ili ti nisi isti, ili ste se oboje
promijenili.

Knjiga je posebno obogacena primjerima koje

vec godinama realizira Olimpijski komitet Bosne i
Hercegovine (OK BiH). Ti primjeri prepoznati su od strane
Medunarodnog olimpijskog komiteta (IOC) i predstavljeni
Su u prestiznoj publikaciji IOC-a “Menadzment sportskih
organizacija”. Ovi primjeri istiCu efikasnost i inovativhost
u upravljanju ljudskim resursima u slozenom sportskom
okruzenju.

Nadam se da ¢e ova knjiga biti vas poziv na razmisljanje i
istrazivanje: kako razvijati ljudski potencijal u sportu, kako
graditi zajednistvo i liderstvo, te kako kroz sport doprinijeti
boljim pojedincima i zdravijem drustvu.

Ona je svjedocanstvo da napredujemo, da se mijenjamo

i da naSa zajednicka misija, izgradnja bolje Bosne i
Hercegovine kroz sport, donosi konkretne rezultate. Svaka
stranica ove knjige odraz je uvjerenja da je sport mnogo
vise od igre i takmicenja: on je Skola zZivota, mjesto u kojem
se razvijaju karakter, liderstvo i osje¢aj zajednistva.

Upravo iz tog uvjerenja proizlazi i ova knjiga: pred
Citateljem nije samo zbirka teorija, ona je vodic, priru¢nik

i svjedocCanstvo prakse. Ona gradi most izmedu nauke

i zivota, izmedu akademskih spoznaja i svakodnevnih
izazova na terenu. Njen cilj nije zatvoriti rasprave, vec ih
otvoriti, potaknuti nova pitanja i podstaci daljnja istrazivanja.

U tom kontekstu, u vremenu brzih promjena, kada drustvo
trazi nove modele vodenja i integracije, sport pruza
univerzalni jezik. Zbog toga upravljanje ljudskim resursima u
sportu postaje klju¢na disciplina. To nije samo organizacija
rada i raspodjela zadataka, ve¢ proces otkrivanja i razvijanja
potencijala ljudi, sportskog kadra, rukovodioca i svih onih
koji Cine slozen sistem sportskog djelovanja.
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Kako je rekao Konfucije: “Ako razmiSljate godinu dana unaprijed, posadite sjeme.
Ako razmiSljate deset godina unaprijed, posadite stablo. Ako razmisljate sto godina
unaprijed, obrazujte ljude.”

Upravljanje ljudskim resursima u sportu upravo je to, ulaganje u ljude, njihovo
obrazovanje i osnazivanje. Kada investiramo u sportiste, trenere i menadzere,
istovremeno ulazemo u buducénost cijelog drustva. Njihovi uspjesi ne ostaju samo na
sportskim borilistima; prenose se u Skole, univerzitete, zajednice i porodice, Siredi
vrijednosti discipline, solidarnosti i ustrajnosti.

Polazedi od potrebe da se sport u Bosni i Hercegovini sagleda kao sistem, a ne
samo kao skup pojedinacnih uspjeha, oblikovan je sadrzaj ove knjige. Ona pokazuje
da promjena nije slucajni proces koji se dogada sam od sebe, vec rezultat vizije,
znanja i zajednickog djelovanja. Zbog toga je i njen poziv: zajedno nastavimo graditi
mostove povjerenja, stru¢nosc¢u i inovacijama.

Jer, sport nas uci jednoj univerzalnoj istini: pojedinac moze pobijediti u sportu, al
samo tim gradi historiju.

Zajedno, kroz unapredenje upravljanja ljudskim resursima i stalno ulaganje u ljude,
mozemo stvoriti sportski sistem koji nece biti samo mjesto takmicenja, vec i snaga
koja oblikuje svjetliju i pravi¢niju buducénost. Sport kao univerzalni jezik nas uci
solidarnosti, ustrajnosti i odgovornosti, a ti su principi temelji svakog uspjeha.

Neka vam ova knjiga bude inspiracija i pokretac promjena koje ¢e vracati
dostojanstvo sportskom djelovanju i drustvu u cjelini. Uvjereni smo da snaga
i potencijal svakog Covjeka, mogu biti pokretac promjena koje su nama svima
neophodne.

Jer, na kraju, najveca pobjeda je ona koja se gradi na ljudima, a ne samo na
medaljama i rekordima. U njihova srca i umove utkan je trajan razvoj i osnova za
svjetliju budu¢nost svih nas.

Hvala vam $to ste odlucili krenuti na ovo putovanje. Uvjeren sam da ¢e vase
razmisljanje i djelovanje biti lijek za izazove vremena koji su pred nama. U sportu,
kao i u zZivotu, najvaznije je vjerovati u ljude.

| kao Sto je Galileo rekao: “Ne ucimo ljude, ve¢ im pomazemo da pronadu ono S$to
vel imaju u sebi”. Sport je najliepsi prostor za to otkrivanje.

Moj moto, koji ¢e vas voditi kroz ovo Citanje, glasi: Sve zavisi od toga na kakve
zvuke si navikao svoje usi, i Sta ustvari zelis da Cujes.
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CVRCAK

Jednom prilikom, Amerikanac indijanskog porijekla posjetio je Njujork. Dok je sa
svojim prijateljem, kome je dosao u posjetu, setao uzavrelim i bucnim ulicama
Menhetna, u jednom trenutku je iznenada zastao i oslusnuo, a zatim rekao svom
prijatelju: “Cujem cvréka.” - “To je nemogude”, odgovorio mu je prijatelj. “Ovde se
moZze cuti samo zavijanje sirena, skripa kocnica i graja prolaznika, a ti mislis da
mozes da cujes cvrcka?” - “Siguran sam u to”, odgovorio je Indijanac. Oslusnuo
Jje jos paZljivije, a zatim se uputio u pravcu jednog niza Zardinjera sa simsirom i
razgrnuo lisce. Vec u sljedecem trenutku medu njegovim prstima se nalazio cvrcak.
Prijatelj je bio zapanjen, a Indijanac je rekao: “Vidim da si zacuden, ali istina je da
se tvoje i moje usi razlikuju. Sve zavisi od toga na kakve zvuke si navikao svoje usi,
| sta ustvari zelis da cujes. Evo, pokazacu ti. “Zatim je iz dZepa izvadio nekoliko
metalnih novcica, koje je ispustio na plocnik. Prema njima se u sekundi okrenulo
desetine prolaznika. “Vidis”, rekao je Indijanac, “sve zavisi od toga sta nastojis i
zelis da cujes.”

Pouka glasi: hajde da se potrudimo da slusamo one zvuke, glasove i poruke koji ¢ce
nas uciniti mudrijim, zato sto ono sto cujemo utice na odluke koje donosimo i izbore
koje pravimo. Sve te odluke, i izbori koje ¢inimo, u sustini odreduju nas karakter.

Zato, neka nam ova pric¢a bude podsjetnik da pazljivo biramo zvuke, glasove i
poruke kojima se okruzujemo, jer od toga zavisi nasa licna mudrost i snaga.

Putovanje koje slijedi usmjereno je ka unapredenju upravljanja ljudskim resursima
i razumijevanju kako li¢ni primjer moze inspirisati druge ka vrhunskim sportskim
dostignuc¢ima.
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Moj zivotni put kroz HRM u sportu

Kroz njega sam prosao sve faze, od ucenika, sportiste, preko trenera, do
akademskog istrazivaca, nastavnika i lidera u organizacijama koje istovremeno nose
olimpijski duh i vrijednosti.

Kao mladi sportista, bio sam selektiran i voden idejom vrhunskog rezultata. Na tom
putu ucio sam ne samo iz svojih uspjeha, vec i iz greSaka, svojih i tudih. U ranoj fazi
moje karijere, upoznao sam znacenje tzv. dualne Karijere, istovremeno postizanje
vrhunskih sportskih rezultata i studiranje sportskih nauka. Taj balans bio je moja
prva lekcija u menadzmentu ljudskih resursa, naucio sam da uspjeh zahtijeva sistem
podrske, planiranje i vjeru u li¢ni potencijal.

Po zavrsetku aktivne sportske karijere, otvorilo se novo poglavlje mog zivotnog
puta: postao sam trener. Rad s mladima nije bio samo nastavak moje karijere, vec |
testiranje vlastitog znanja, prakse i teorije. Upravo tada poceo sam shvacati dubinu
funkcije HRM-a u sportu, jer trener nije samo stru¢njak za tehniku i taktiku, vec i
vodi¢, pedagog, motivator i zastitnik mladih talenata. Svaka vjezba, svaki savjet,
svaka rijec, bili su ulaganje u ljude, u njihove snove i karakter.

Akademska karijera, koja je uslijedila, donijela je nove izazove. Naucni rad,
predavanja, kreiranje programa i projekata otvorili su prostor da ono sto je bilo licno
iskustvo pretvorim u znanje koje moze sluziti drugima. Naucio sam da HRM u sportu

nije apstraktna teorija, to je Ziva praksa, isprepletena emocijom, disciplinom i vizijom.

Upravo je akademski rad osnazio moju sposobnost da shvatim sport ne samo kao
takmicenje, vecl kao sistem, kulturu i vrijednosnu platformu.

Posebnu potvrdu ove filozofije pronasao sam u radu s Olimpijskim komitetom
Bosne i Hercegovine. Samo tako struktuirana organizacija, vodena jasnom vizijjom

i timskim liderstvom, predvodena SiniSom Kisi¢em, Marijanom Kvesi¢em, prof. dr.
Milankom Mucibabi¢em i mojom malenkosti, uz podrsku dr Saida Fazlagica, uspjela
je povezati dva razdvojena grada, Sarajevo i Isto¢no Sarajevo u jedinstveni projekat
koji je vratio olimpijski duh i osnazio olimpijske vrijednosti u bosanskohercegovackoj
stvarnosti. Evropski omladinski olimpijski festival (EYOF 2019) bio je vise od
sportskog dogadaja, vise od festivala i igara: bio je to novi odraz nade, zajednistva i
snage sporta da gradi mostove tamo gdje su ih drugi rusili.

Ovaj projekat, kao i moj zivotni put, svjedoCe da HRM u sportu nadilazi tehnicke
okvire i postaje filozofija ljudskosti. Jer, upravljati ljudskim potencijalima u sportu
znaci upravljati talentom, karakterom i vjerom u bolje sutra. To je zadatak koji se ne
moze ostvariti bez emocije, predanosti i vjere u ljude.
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Kao i u Zen
gadanju, meta
nikada nije
covjek. Meta je
iluzija kontrole,
vezanost za
viastitu poziciju
i strah od

promjene.

HRM u sportu nije administracija ljudi, to je edukacija i
vodenje Covjeka kroz neprestani tok promjena. Promjena
nije incident, ona je stanje. Sport to zna bolje nego bilo koji
drugi sistem: forma prolazi, uloge se mijenjaju, autoritet

se preispituje, a odnosi se stalno iznova konstruisu. Taj
proces najblize mogu opisati ZEN vjestinom gadanja iz luka.
Ne kao tehnikom, nego kao unutrasnjom disciplinom. Zen
majstor je zapisao: “Istina je da mnoge koje sam ucio, na
kraju su mene uzeli za metu.”

U toj reCenici sadrzana je cijela drama vodenja ljudi. U
HRM-u u sportu, trener, menadzer, lider ili edukator ne
oblikuje samo vjestinu, on oblikuje samopouzdanje, ambiciju
i identitet. A kada Covjek ojaca, kada pocne pogadati metu,
Ccesto zaboravi ko mu je prvi pokazao kako se luk zateze,
kako se dah smiruje i kako se ego povladi.

Slazem se sa Zen majstorom. To je stvarni izazov vodenja
ljudi: da oni koje ste ucili, razvijali i osnazivali, u jednom
trenutku, svjesno ili nesvjesno, Vas uzmu za metu.

| sam sam to iskusio. Ali u tome nema poraza. Naprotiv, u
tome je dokaz uspjeha.

U Zen ucenju, majstor ne stoji iznad ucenika, niti ispred
njega. On stoji iza, nevidljiv, svjestan da ¢e dodi trenutak
kada ¢e biti nadmasen, osporen ili Cak napadnut. Ako lider
tada reagira povrijedenim egom, on gubi. Ako ostane
miran, on potvrduje da je proces bio ispravan. HRM u
sportu trazi upravo to:

shagu bez potrebe za dominacijom,
autoritet bez straha od osporavanja,
vodstvo koje prihvata da ¢e jednog dana biti suvisno.

Kao i u Zen gadanju, meta nikada nije Covjek. Meta je iluzija
kontrole, vezanost za vlastitu poziciju i strah od promjene.
Onaj ko to razumije, ostaje lider, ¢ak i onda kada vise nije
na celu.
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Kao sto je istakao grcki filozof Platon: “Obucavanje se u velikoj mjeri sastoji od
podsjec¢anja na ono sto ve¢ znamo.” Ova misao me inspiriSe da vam ponudim
jedinstven pogled na ljudske resurse u sportu, podrucje koje je Cesto neistrazeno, ali
vitalno za uspjeh sportskih organizacija.

Ne morate biti stru¢njaci ili visoko pozicionirani menadzeri da biste primjenili
savjete koje nudim. Cilj mi je da moj rad bude pristupacan svima koji zele da
razumiju i unaprijede HRM prakse u sportu. Zelim vas inspirisati da prepoznate veé
postojece sposobnosti u sebii drugima, te da kroz zajednicko ucenje doprinesete
transformaciji sportskih organizacija.

Uloga ljudskih resursa u sportu je klju¢na, a kroz ovu knjigu, nadam se da Cete
naci prakti¢ne alate i strategije koje ¢ete moc¢i odmah primjeniti. Vazno je da ne
posmatrate izazove kao prepreke, vec kao prilike za rast i unapredenje.

Na ovom putovanju promjene, zajedno gradimo bolje sportske zajednice.

Metamorfoza znanja, od uc¢enja do liderstva

Na prelazu iz 20. u 21. stoljece, svijet je ulazio u ubrzanu transformaciju, period

koji je snazno oblikovao i moj profesionalni put iz prakse ka akademskom i
institucionalnom djelovanju. Globalizacija, nove tehnologije, digitalna komunikacija

i rastuci zahtjevi drustava oblikovali su nove paradigme. Sport, kao univerzalni
jezik Covjelanstva, nije mogao ostati izvan tih promjena. Njegov uspjeh vise se nije
mogao mjeriti samo medaljama i rezultatima na terenu, vec i kvalitetom upravljanja,
strategijom razvoja i sposobnos¢u vodenja ljudi i institucija.

Upravo u tom razdoblju, na Fakultetu sporta i tjelesnog odgoja Univerziteta u
Sarajevu (FASTO), strukturiran je kurikulum “Organizacija i upravljanje u sportu”.
To je bio prvi put da su se na fakultetima za sport u Bosni i Hercegovini, ali i Sire,
poceli sistemski izuCavati organizacioni aspekti i menadzment u sportu. Nije rijec
bila o pukoj promjeni nastavnog plana, to je bila metamorfoza nacina razmisljanja o
sportu.

Kao i svaka velika promjena, ni ova nije prosla bez otpora. Ljudi se prirodno boje
nepoznatog, pa su se unutar akademske zajednice javljale sumnje i kolebanja.
Medutim, nova platforma koju smo gradili pokazala se snaznom i otvorenom.
Gostovali su vrhunski profesori iz Kdlna, Graza, Ljubljane, Zagreba, Beograda, ali
i s Ekonomskog fakulteta u Sarajevu. Nazalost, tada su samo rijetki profesori sa
FASTO-a imali hrabrost uci u ovaj proces inovacije.
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Unato¢ pocetnim sumnjama, pokazalo se da je kreirani program bio pravi putokaz
za buduc¢nost. Studenti koji su kroz taj kurikulum prosli, bili su “naoruzani” novim
znanjima, praksama i spoznajama. Njihov zivotni potencijal spojio se s programom
koji je otvarao horizonte, a to je stvorilo posebnu vrstu lidera.

Ti mladi ljudi, s diplomama vrijednim zlata, otisli su da mijenjaju svijet. Danas su
to akademski lideri, profesori, dekani, rektori, ministri, gradonacelnici, direktori,
nacelnici opcina, donosioci odluka na svim nivoima vlasti u Bosni i Hercegovini.
Njihovo djelovanje donijelo je novu energiju i redefinisalo nacin razmisljanja o
drustvenom napretku.

Naravno, bilo je i onih koji nisu mogli izaci iz okvira svojih uskih karaktera.

Oni nas podsjecaju na Rumijevu misao: “Zalivanje vocki je pravda, a zalivanje trnja
nasilje. Pravda je kada blagodat stavis tamo gdje joj je mjesto. Zato pazi Sta zalivas i
nemoj misliti da je zalivanje svakog korijena blagodat.”

lli, prema staroj mudrosti: “Ne pokuSavaj praviti od drveta za motiku violinu.“

Cesto sam i sam bio u situacijama da se trudim uloziti u ljude koji nisu mogli nositi
odgovornost promjene. Srecom, takve su greske bile zanemarive, a iz njih sam
izvukao vazne lekcije.

Upravo su te lekcije postale temelj mog daljnjeg profesionalnog i akademskog
djelovanja. Kao Covjek i profesor, s ponosom mogu kazati da sam svjedocio

toj metamorfozi: od prve ideje na fakultetu, preko otpora i sumnji, do stvaranja
generacija lidera i institucija koje danas oblikuju sport i drustvo u Bosni i Hercegovini.

Zelim da knjiga bude ohrabrenje i nadahnuée svima vama koiji vjerujete u snagu
ljudskog potencijala i njegovu ulogu u sportu i drustvu. Ulaganje u ljude nije
samo strateski prioritet, vec i moralna obaveza svih nas koji zelimo graditi bolje i
pravednije okruzenje.

Sport je ogledalo naseg drustva, nasi su uspjesi refleksija nasih vrijednosti i nacina
razmiSljanja. Upravljanje ljudskim resursima u sportu, stoga, nije nikakva tehnicko-
organizaciona rutina, ve¢ duboko ljudska i vizionarska filozofija koja promice rast,
medusobno postovanje i zajedniStvo.

Pozivam vas da, bez obzira koju funkciju da obavljate u sportu ili sportskom sistemu,
svakodnevno trazite nacine kako da svojim radom i djelovanjem doprinesete
razvoju ljudskog potencijala. Neka ova knjiga bude vas vodi¢ i podsjetnik da je u
svakom ¢ovjeku, bez obzira na godine, iskustvo ili poziciju, neizmjerni a mnogo puta
i neotkriven potencijal. Upravljajuci tim potencijalima s odgovornoscu, ljubavlju i
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vizijom, mozemo zajedno stvarati sport koji ¢e trajati, ostavljati trag i nadahnjivati
buduce generacije.

Uvjeren sam da ¢e vase naredne sportske i ljudske avanture biti istinski odraz vaseg
rada na sebi i drugim ljudima. Jer, na kraju, najvedi uspjeh nije onaj koji se vidi na
terenu, vec¢ onaj koji se osjeca u srcima.

Budite najbolji i ucite iz svojih gresaka

“Nasi zivoti pocinju da se okonc¢avaju onog dana kad zacutimo o vaznim
stvarima.” - Martin Luter King

Svaka sportska karijera, kao i svaki profesionalni put u menadzmentu sporta, pocinje
sa izborom: hocu li biti najbolji u svojoj sferi ili ¢u se zadovoljiti prosjekom?

Rumi nas podsjec¢a: “U tvome srcu je riznica koju trazis po svijetu. Budi ono sto jesi,
jer cvijet ne pokusava biti drugo nego cvijet, a ipak mirise cijelom vrtu.“

Ovo je izvanredan uvid, jer nas podsjeca da smo jedinstveni, i da nijedan drugi
pojedinac ne moze potpuno zamijeniti nas talenat, nasu kreativnost i nas nacin
razmisljanja. U sportu, kao i u zivotu, nema konkurencije koja moze nadmasiti ono
Sto istinski jesmo, postoji samo izazov da ostvarimo vlastiti maksimum.

Kada nastupate na terenu, trenirate tim ili vodite sportsku organizaciju, vazno je
osloboditi svoju autenti¢nost i prirodnu kreativnost. Hocete li riskirati, uciniti korak
naprijed i pokazati svoje sposobnosti? Nikada nece biti boljeg trenutka da budete
najbolji nego sto je danas. Kako nam mudrost istoka govori: “Onaj koji bjezi od oluje,
susrest ¢e je u srcu. Onaj koji joj zakoraci u susret, pronaci ¢e mir iza oblaka.“

U sportu, ovo znaci, ne Cekajte savrsSene uslove; prilike se pojavljuju u trenucima
nesavrsenosti, a uspjeh dolazi onima koji djeluju.

Ali, kako postati najbolji, a pritom ne uciniti fatalne greske? GreSke su neizbjezne,
i u tome lezi njihova vrijednost. One su ucitelji koji nas prisiljavaju da preispitamo
postupke, strategije i odluke.

U sportskim timovima i organizacijama princip je isti: prilike se rijetko ponavljaju.
Treneri, menadzeri i sportistkinje/sportisti moraju biti spremni da reagiraju odlu¢no
i pravovremeno. Svaki dan donosi nove izazove, svaka utakmica ili trening pruza
mogucnost da se uci, razvija i nadmasi vlastite granice. Propustiti trenutak moze
znaciti propustenu priliku za rast pojedinca, tima ili cijele organizacije.
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Upravljanje talentima u sportu znaci prepoznati individualne jedinstvenosti i ohrabriti
Clanove tima da oslobode svoj puni potencijal. Svaki sportista, bas kao i svaki
menadzer, ima svoje “najbolje ja” - i zadatak HRM-a je osigurati da taj potencijal
bude prepoznat i razvijen. GreSke su dio tog procesa, ali su i prilika za refleksiju

i razvoj. Vazno je ne ponavljati iste greske, jer to pokazuje nerazvijenost svijesti i
nepaznju prema lekcijama koje zivot i sport stalno nude.

U konacnici, biti najbolji znaci balansirati izmedu hrabrosti i u¢enja iz greSaka,
izmedu inicijative i strpljenja, izmedu ambicije i integriteta. To je proces koji se ne
zavrsava, svaki razgovor, svaka odluka, svaka prilika oblikuje nasu karijeru i nas
zivot. U sportu, kao i u zivotu, uspjeh pripada onima koji prepoznaju prilike, hrabro
djeluju i ne boje se uciti iz svojih greSaka. Svaki dan je nova prilika da budete najbolji,
danas, sada i ovdje.

Iskustveno znanje kao temelj savremenog HRM-a u sportu

U sportskom sistemu, gdje se rezultati mjere sekundama, metrima i nijansama

u performansu, kvalitet upravljanja ljudskim resursima (HRM) postaje kljucni
diferencijator izmedu prosjeka i izvrsnosti. Upravo u tom kontekstu pojavljuje se
nuznost jasnog razlikovanja informacije od znanja. Informacija je podatak koji se
moze pohraniti, prenijeti ili memorisati; znanje je, medutim, iskustveno utjelovljeno
razumijevanje, licno, situacijsko i primjenjivo. Sport ne trpi teorijsku povrsnost: on
zahtijeva cjelinu Covjeka, razum, emociju i tijelo.

U tom smislu, edukacija sportskog kadra i rukovodilaca ne moze se temeljiti na
pukom tehni¢kom prenosu informacija. Upravljanje sportskim organizacijama, kao

i vodenje sportistkinja/sportista kroz procese rasta, adaptacije i stresa, zahtijeva
iskustvenu pedagogiju. Onako kako student medicine ne moze savladati anatomiju
preko ekrana, tako ni bududi trener ili sportski menadzer ne moze razumijeti
dinamiku tima, psihologiju sportiste, upravljanje krizama ili razvoj kulture performansi
bez neposrednog kontakta i prakti¢nih situacija.

Humanisticke i profesionalne dimenzije sporta, liderstvo, komunikacija, motivacija,
donosenje odluka, rieSavanje konflikata, pripadaju kategoriji znanja koje se usvaja
iskustvom. To je znanje koje nastaje na terenu, u svlacionici, u kancelariji, na kriznim
sastancima, na putovanjima, u trenucima pobjeda i poraza. Ono je personalizirano,
oblikovano karakterom iizgradeno kroz ponavljane cikluse ucenja i refleksije.

Zato savremeni HRM u sportu mora prepoznati da edukacija nije sporedna funkcija,
vel strateska investicija. Programi usavrsavanja moraju kombinirati teorijske okvire
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sa iskustvenim ucenjem: mentorstvo, simulacije upravljackih situacija, superviziju
rada trenera, praksu u klubovima i savezima, interdisciplinarne radionice i stalnu
evaluaciju. Samo takav model stvara profesionalce koji razumiju sport kao Zivi
sistem, a ne kao administrativhu konstrukciju.

Sportisti takoder moraju biti ukljuceni u procese koji jacaju njihovu autonomiju,
svijest o vlastitoj karijeri i sposobnost donoSenja odluka, jer znanje, a ne informacija,
¢ini sportistu otpornim, stabilnim i dugoroZno uspjesnim.

U konacnici, sport se uci u prisutnosti: uz mentora, uz trenera, uz iskusnog liekara,
uz lidera tima. Kao $to student glume ne moze savladati scensku etiku bez prisustva
profesora, tako ni sportski profesionalac ne moze razviti kompetencije kroz online
module samostalno. Digitalni alati mogu biti podrska, ali nikada zamjena za iskustvo,
kontakt i stvarne situacije koje oblikuju stru¢nost.

Stoga je klju¢no da HRM u sportu sistemski uredi i promovise modele iskustvenog
ucenja, jer samo tako se formira znanje koje je primjenjivo, trajno i licno. Sport
zahtijeva ljude koji ne znaju samo “0” performansu, nego znaju “kako” performans
nastaje i “zasto” se u odredenom trenutku mijenja. To znanje nastaje jedino u praksi.
Jedino u susretu. Jedino u iskustvu.

Iskustveno ucenje u sportskom HRM-u ne obuhvata samo tehnicke ili takticke
vjestine, ono oblikuje profesionalni identitet. Menadzer koji je proSao kroz zahtjevne
procese planiranja sezone, rjieSavanja kriznih situacija ili upravljanja meduljudskim
odnosima razvija vrstu znanja koju nijedna knjiga ne moze u potpunosti prenijeti.
Isto vrijedi za trenera koji uci prepoznati emocionalne signale sportiste, ili za
administratora koji razumije vaznost svakog detalja u organizacijskom lancu.

Takvo znanje se stiCe u dinamici odnosa, a sport je upravo polje gdje su odnosi
temelj funkcionisanja. Timovi ne postoje na papiru, ve¢ u stvarnom, ¢esto
intenzivnom svakodnevnom suzivotu: treninzi, putovanja, sastanci, pripreme,
oporavak. HRM zato mora biti senzibilan za emocionalne, socijalne i kulturne slojeve
sportskih okruzenja. Edukacija u sportu nije samo razvoj kompetencija, to je razvoj
karaktera, profesionalne orijentacije i osjecaja odgovornosti prema timu i sistemu.

Savremeni koncept HRM-a pokazuje da organizacije postizu izvrsnost kada ljudi

u njima osjecaju pripadnost i smisao. To se ne gradi jednostranom, tehnic¢kom
edukacijom, nego kroz modeliranje ponasanja, kroz kulturu ucenja i kroz stalni
dijalog izmedu starijin i mladih profesionalaca. Mentorstvo, refleksivne sesije,
zajednicke analize utakmica ili projekata, sve su to metode koje povezuju informacije
sa iskustvom i pretvaraju ih u znanje.
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Sportisti posebno trebaju ovakav pristup. Njihov razvoj se ne moze svesti na
tehnicke upute i planove treninga. Oni moraju uciti kako da razumiju vlastito tijelo,
emocije, stres, komunikaciju s trenerom i strukture koje ih okruzuju. Sportiskinja/
sportista koji razumije ove dimenzije postaje stabilniji, samostalniji i dugoro¢no
uspjesniji. A to znanje nastaje samo u interakciji, u dijeljenju iskustava i kroz podrsku
ljudi koji su i sami prosli slicne puteve.

Zato HRM u sportu mora predi sa logike “upravljanja resursima” na logiku razvoja
ljudi. Sport nije industrija objekata, nego industrija karaktera, emocije i ljudske
energije. To znaci da se najbolji rezultati postizu u okruzenjima u kojima se vrednuje
autentican kontakt, prisustvo mentora, iskustvena pedagogija i kultura u kojoj su
greske dio procesa, a ne povod za sankcije.

U konacnici, istinska profesionalnost u sportu ne nastaje u¢enjem iz priruc¢nika, vec¢
skakanjem u vodu, promisljenim, vodenim i podrzanim skokom u realne situacije koje
oblikuju stru¢nost. Informacije su vazne, ali znanje je ono §to se zivi, osjeca, razumije
i primjenjuje. HRM u sportu mora zato biti arhitekt prostora u kojem ljudi imaju priliku
ne samo da uce, nego da rastu.

Postovani citatelji,

Knjiga “Promjene Al i HRM u sportu, laboratorija dobrih praksi Olimpijskog odbora
Bosne i Hercegovine” donosi vrijedan uvid u suvremene procese transformacije
sporta, gdje se susrecu promjene, tehnologija, upravljanje ljudskim resursima i
olimpijske vrijednosti.

Posebna njena snaga je u povezivanju teorije i prakse, kroz konkretna iskustva i
projekte Olimpijskog odbora Bosne i Hercegovine, koji potvrduju opredijeljenost ka
razvoju ljudskih potencijala i modernizaciji sustava.

Uvodenje umjetne inteligencije otvara nova pitanja, ali i prilike, uz potrebu ocuvanja
etickih principa i odgovornog upravljanja.

Vjerujem da ¢e ova knjiga biti korisna svima koji promisljaju buduénost sporta.
S postovanjem,
Davor Komsié, Predsjednik

Olimpijski odbor Bosne i Hercegovine
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Umjesto uvoda

Ovu knjigu otvaram modelom trostruke ravnoteze. Dok Citate ove stranice, u
vasem tijelu milijarde celija necujno svira vlastitu filharmoniju. Svaka ¢elija zna svoju
ulogu, svaka prati ritam, svaka doprinosi jednoj velikoj, gotovo nevidljivoj harmoniji,
odrzavanju ravnoteze zivota.

Zivot je zapravo stalno traZenje ravnoteze.
Izmedu kretanja i mirovanja.

Izmedu snage i osjetljivosti.

Izmedu reda i slobode.

Kada ta ravnoteza postoji, sistem Zivi.
Kada se narusi, nastaje kriza.

| organizacije su nalik Zzivom organizmu. Sportske institucije, olimpijski pokret, timovi

i zajednice funkcioniSu po istom principu kao i ljudsko tijelo, kroz mrezu odnosa,
energije i smisla. Ako jedan dio izgubi ravnotezu, osjeti je cijeli sistem.

Umjesto uvoda

U svijetu koji ubrzano ulazi u eru algoritama i vjeStacke inteligencije, pitanje
ravnoteze postaje vaznije nego ikada. Tehnologija moze ubrzati procese, ali
ne moze sama stvoriti harmoniju. Harmoniju stvaraju ljudi, vrijednosti i mudrost
odlucivanja.

Zato ova knjiga polazi od ideje trostruke ravnoteze:
- racionalne ravnoteze, u kojoj tehnologija i umjetna inteligencija povecavaju
efikasnost i transparentnost;
. organizacijske ravnoteze, u kojoj strateski menadzment ljudskih resursa gradi
stabilne i otporne institucije;
. vrijednosne ravnoteze, u kojoj olimpijske vrijednosti daju smisao sportu i Stite
ljudsko dostojanstvo.

Tek kada su ove tri dimenzije u harmoniji, sistem moze biti odrziv.

Sport nas tome uci vec stolje¢ima. Ravnoteza izmedu tijela i duha, izmedu
takmicenja i postovanja protivnika, izmedu pobjede i dostojanstva poraza.

Zato model trostruke ravnoteze nije samo organizacijski okvir. On je pokusaj da
razumijemo kako u vremenu velikih tehnoloSkih promjena sacuvati ono najvaznije,
covjeka u sredistu sporta.

Kako bi rekao Rumi: “Tamo gdje postoji ravnotezZa, tamo se rada ljepota.”
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Al, HRM i olimpizam u vremenu inteligentnih sistema

U 21. stoljecu, svijet se suocava s paradoksom koji istodobno obuhvata obilje
podataka i potrebu za vrijednosnom jasnocom. Umjetna inteligencija (Al)
transformira nacine na koje donosimo odluke, dok strateski ljudski resursi (HRM)
redefiniSu ulogu pojedinca unutar organizacija. Paralelno, olimpizam djeluje kao
normativni okvir koji podsjec¢a na temeljne principe sporta i drustva. Ove tri
komponente nisu odvojene, vec se isprepli¢u, dajuc¢i nam uvid u odrzivu buduénost
sportskih i institucionalnih sistema kroz njihovu integraciju. Pogledajmo savremeni
olimpijski sistem kao trodimenzionalnu strukturu koja se oslanja na tri klju¢ne
dimenzije.

Prva je tehnoloska dimenzija, u kojoj Al igra ulogu racionalizacije i optimizacije
procesa. Umjetna inteligencija nudi mogucnosti analiticke preciznosti i prediktivnih
uvida, ali postavlja se pitanje kako povecati informacijsku jasno¢u bez gubitka
humaniteta. Trenutna percepcija Al kao dominantnog faktora moze dovesti do
neefikasnosti sistema. Stoga, ova tehnoloska dimenzija mora biti uracunata u Siri
kontekst koji ukljuCuje organizacijsku dimenziju, gdje strateski HRM djeluje kao most
izmedu moderne tehnologije i ljudske prirode.

Organizacijska dimenzija, predstavljena kroz stratesSki HRM, naglasava razvoj i
usmjeravanje ljudskog potencijala. On ne upravlja samo kompetencijama, vec
oblikuje kulturu i razvija povjerenje unutar tima i organizacije. Ova dimenzija je
klju¢na za odrzavanje kohezije, jer bez uskladenja ljudskog potencijala i tehnoloskih
napredaka, tesko je postici zeljene rezultate.

StrateSki HRM time postaje vitalni mehanizam otpornosti sistema, ¢ime se stvara
prostor za kontinuitet i razvoj, a istovremeno se osigurava da humanisticki aspekti
ostanu u sredistu procesa donosenja odluka.

Posljednja, ali jednako vazna, je normativha dimenzija olimpizma koja predstavlja
eticki kompas. Njegove su temeljne vrijednosti, izvrsnost, postovanje i prijateljstvo,
neprikladne za algoritmizaciju, jer nose duboke moralne i drustvene aspekte koji
nadilaze jednostavne tehnoloske procese. Olimpizam nas podsjeca da sport nije
samo o postizanju vrhunskih rezultata, vec i o oblikovanju karaktera i odgovornosti.
U vremenu kada su sistemi sve inteligentniji, opasnost vise lezi u moralnoj
indiferentnosti nego u tehnoloSkim greskama. Odluke proizasle iz hladne logike
algoritama moraju biti obogacene vrijednostima koje nas definiSu kao ljude.
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Integracija ove tri dimenzije, tehnicke, organizacijske i normativne, oblikuje teorijsku
matricu odgovornog upravljanja u digitalnom dobu. Ova sinergija ne samo da stvara
model odrzivog olimpijskog sistema, vec i zahtijeva trostruku ravnotezu izmedu
racionalnosti, organizacijske strukture i etike.

Racionalna ravnoteza osigurava efikasnost kroz primjenu Al, dok organizacijska
ravnoteza naglasava vaznost strateSkog HRM-a kao temelja za razvoj i kontinuitet.
S obzirom na to, vrijednosna ravnoteza koju pruza olimpizam djeluje kao jasni eticKki
okvir donosenja odluka.

Odrzivi olimpijski sistem moze uspjesSno funkcionirati samo kada su ove tri ravnoteze
medusobno uskladene i integrirane. Prekomjerno oslanjanje na tehnologiju bez
ulaganja u ljudski potencijal moze dovesti do dehumanizacije, dok naglasak na
vrijednostima bez &vrste organizacijske strukture moze rezultirati simbolikom bez
stvarnog ucinka.

Dakle, fokus na HRM bez digitalne adaptacije vodi stagnaciji. Stoga, integracija
ovih dimenzija postaje nuznost, ne samo kao nacin opstanka, vec i kao pogonska
snaga za napredak u kompleksnom svijetu 21. stolje¢a. Ova sinteza moze biti klju¢
za razumijevanje i oblikovanje buduc¢nosti sportskih i institucionalnih sistema u
kontekstu sveprisutne digitalizacije i inteligentnih sistema.

Kada razmatramo model trostruke ravnoteze, razumijevanje odnosa izmedu
tehnologije, ljudskih resursa i normativnih vrijednosti postaje klju¢no za definiranje
uspjesnih strategija u olimpijskom sistemu.

Prvi element, racionalna ravnoteza, ukazuje na nuznu upotrebu Al koja omogucava
efikasnost i transparentnost. Al moze pruziti analize koje nadmasuju ljudske
sposobnosti, a njena primjena moze revolucionirati pristup treninzima, medicinskoj
podrsci i donosenju odluka u stvarnom vremenu. Medutim, klju¢no je osigurati da
ove analize ne zamijene ljudski sud, ve¢ ga nadopunjuju. Ovdje se pojavljuje potreba
za etiCkim preispitivanjem upotrebe Al u sportu, kako izgraditi sisteme koji ne samo
da optimiziraju ucinak, vec i promicu vrijednosti koje olimpizam zastupa?

Druga dimenzija, organizacijska ravnoteza, naglasava vaznost strateskog HRM-a
kao srediSnje tacke integracije. Ovo ukljuCuje kontinuirano ulaganje u obrazovanje
i razvoj vjestina sportskog kadra. U olimpijskom kontekstu, HRM ne smije biti samo
administrativna funkcija; mora se posmatrati kao klju¢ni partner u oblikovanju
strategija koje podrzavaju tjelesni i mentalni razvoj pojedinaca. Ovo ukljucuje
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U olimpijskom kontekstu,

HRM ne smije biti samo administrativna
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partner u oblikovanju strategija koje
podrzavaju tjelesni i mentalni razvoj
pojedinaca. Ovo ukljucuje kreiranje okruzenja
povjerenja i medusobne saradnje, gdje
su talenti podrzani, a njihove individualne
osobnosti i potencijali uvazeni.
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kreiranje okruzenja povjerenja i medusobne saradnje, gdje su talenti podrzani, a
njihove individualne osobnosti i potencijali uvazeni. Osnazivanje ljudskog kapitala
moze dovesti do emocionalne i psiholoSke otpornosti, Sto ¢e na kraju rezultirati

boljim sportskim postignuc¢ima.

U ovoj kompleksnoj interakciji izmmedu tehnologije, ljudskih resursa i moralnih
vrijednosti, postaje jasno da odrzivi sistem moze previadati samo ako se svi ovi
faktori integrisu. Kroz primjenu modela trostruke ravnoteze, organizacije ne samo
da mogu osigurati da su njihove prakse sveobuhvatne, vec i da su njihovi Clanovi
opremljeni znanjem i resursima potrebnim za suoCavanje s izazovima modernog
sportskog okruzenja.

Ispitivanjem povezanosti izmedu ovih dimenzija, otkrivamo da je integracija adut koji
omogucava ne samo prezivljavanje, vecl i prosperitet u vremenu brzih promjena.

U svijetu gdje se svakodnevno suoCavamo s etickim dilemama koje proizlaze iz
tehnoloskog napretka, potrebno je da zadrzimo fokus na ljudskom aspektu, na
karakterima, vrijednostima i odgovornostima koje svi dijelimo u olimpizmu i Sire.
Trebamo nadiéi izazove koji se nalaze pred nama samo ako budemo spremni
njegovati holisticki pristup upravljanju, oslanjajuci se na sinergiju izmedu umjetne
inteligencije, ljudi i etickih normi. Ova integracija nije samo koncept ve¢ nuznost

za izgradnju bolje buducénosti koja tezi istinskoj izvrsnosti, sportskom duhu i
zajednickom razvoju. Time se postavljaju temelji za odgovorno vodenje u digitalnom
dobu, osnazujuci sve sudionike u sportskim i institucionalnim sistemima za buduce
izazove i prilike.

Dihotomija kontrole

U ovoj knjizi Citatelj ¢e se kontinuirano susretati s konceptom dihotomije kontrole,
kao i s principima koji svoje porijeklo imaju u borilackim disciplinama. Ti principi

nisu uvedeni kao ilustrativne metafore, vec kao temeljni epistemoloski okvir za
razumijevanje promjena, liderstva i upravljanja u savremenom kontekstu. Iskustvo
borilackih sportova, posebno juda, u sinergiji s filozofskim uvidima budizma i
taoizma, otvara drugaciju perspektivu: snaga ne proizlazi iz rigidne kontrole, nego iz
sposobnosti uskladivanja, prilagodavanja i razumijevanja toka u kojem djelujemo.

U tom spoju sporta i filozofije oblikuje se pristup koji se proviaci kroz cijelu knjigu.
Promjene se ne posmatraju kao problem koji treba savladati, ve¢ kao proces koji
treba razumjeti. U vremenu inteligentnih sistema, gdje tehnologija obecava sve velu
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predvidivost i kontrolu, ova perspektiva podsjeca na jednostavnu Cinjenicu: postoje
granice onoga $to se moze upravljati. Upravo u razumijevanju tih granica otvara se
prostor za zrelije i odrzivije djelovanje.

Ova ideja nije samo teorijska konstrukcija. Ona proizlaziiiz licnog iskustva
oblikovanog kroz borilacke sportove. Judo, kao disciplina koja objedinjuje princip
efikasnosti i princip harmonije, uc¢i da se snaga ne dokazuje nametanjem sile, nego
sposobnoséu da se prepozna trenutak, razumije kretanje i uskladi viastito djelovanje
s energijom koja vec¢ postoji. U tom smislu, kontrola se ne razumije kao dominacija,
nego kao odnos, odnos prema sebi, prema drugima i prema situaciji.

Isti princip prenosi se i na organizacije, posebno u podrudju upravljanja ljudskim
resursima u sportu. Jedan od klju¢nih izvora profesionalnog stresa i organizacione
neefikasnosti lezi u pogreSnom usmjeravanju paznje na ono $to nije podlozno
kontroli. U praksi, to se ¢esto manifestuje kroz pokusaje upravljanja ponasanjem,
emocijama i ishodima koji po svojoj prirodi ostaju izvan neposrednog uticaja lidera.
Lojalnost svih sudionika sportskog sistema, reakcije javnosti ili konacni rezultati
takmicenja ne mogu se u potpunosti kontrolisati.

Ono $to ostaje u domenu odgovornosti jesu viastite odluke, nacin komunikacije,
organizacija procesa i oblikovanje okruzenja u kojem ljudi djeluju. Upravo tu se
nalazi prostor djelovanja savremenog HRM-a u sportu. Umjesto pokusSaja upravljanja
neizvjesnoscu, fokus se pomjera na izgradnju sistema koji je sposoban da se s njom
NOSi.

Metaforicki, uloga sportskog lidera moze se uporediti s kapetanom na otvorenom
moru. On ne upravlja vjietrom niti talasima, ali upravlja kormilom, prilagodava jedra i
bira pravac. Slicno tome, HR menadzer ne moze kontrolisati sve spoljne okolnosti,
ali moze oblikovati organizacionu kulturu, razvijati kompetencije ljudi i donositi
odluke koje povecavaju otpornost sistema.

Posebno osjetljivo podrucje ove dinamike jesu meduljudski odnosi. Nije moguce
nametnuti lojalnost ili motivaciju, ali je moguce jasno definisati ocekivanja,
postaviti granice i odgovorno upravljati odnosima. U tom kontekstu, emocionalna
samoregulacija i profesionalna distanca postaju klju¢ne kompetencije liderstva.

Dodatni sloj kompleksnosti donosi odnos prema vremenu. Buduénost nije u
potpunosti predvidiva, a proslost nije promjenjiva. Ipak, obje snazno uticu na
donosenje odluka. HRM moze razvijati strategije, scenarije i kapacitete otpornosti,
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ali ne moze garantovati ishod. Istovremeno, prosla iskustva, ukljucujuc¢i greske i
neuspjehe, mogu se reinterpretirati i pretvoriti u izvor u¢enja. Upravo ta sposobnost
transformacije iskustva razlikuje organizacije koje stagniraju od onih koje se razvijaju.

lzmmedu onoga Sto se dogada i nacina na Koji organizacija reaguje postoji prostor
izbora. Taj prostor predstavlja sustinu odgovornosti liderstva. Fokusiranje na
nekontrolabilne faktore vodi rasipanju energije i frustraciji, dok usmjeravanje paznje
na procese, ljude i vrijednosti koje se mogu oblikovati stvara temelje odrzivog
razvoja.

U tom kontekstu, savremeni odnos izmedu tehnologije, HRM-a i vrijednosnog okvira
dobija jasnije konture. Umjetna inteligencija ostaje alat, HRM predstavlja strukturu
djelovanja, dok vrijednosna dimenzija sporta daje smisao cijelom procesu. Ono sto
ih povezuje jeste unutrasnja ravnoteza, sposobnost da se djeluje kada je potrebno i
da se otpusti kada daljnja kontrola vise ne donosi vrijednost.

Dihotomija kontrole, stoga, nije samo analitiCki koncept, vec i prakti¢na orijentacija

u djelovanju. Razlikovati ono na Sto se moze uticati od onoga $to se mora prihvatiti
postaje temelj profesionalne zrelosti. U tom razumijevanju lezi i jedna od klju¢nih
lekcija ove knjige: stabilnost ne proizlazi iz potpune kontrole, nego iz sposobnosti da
se djeluje svjesno unutar njenih granica.
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Upravljanje ljudskim resursima u sportu,

temelj odrzivog uspjeha

U nestabilnom svijetu, gdje se sport razvija u dinami¢nu industriju ispunjenu
visokim ocekivanjima, upravljanje ljudskih resursa (HRM) dobija na znacaju kao
klju¢ni faktor uspjeha. Ovaj koncept prevazilazi tradicionalne operativne funkcije i
postaje strateski kompas, usmjeravajuli razvoj sportskih organizacija ka odrzivosti i
efikasnosti.

U svjetlu ovih kompleksnosti, HRM u sportu mora se suprotstaviti izazovima
modernog doba s kojima se suocavaju sportske organizacije. To podrazumijeva
holistiCki pristup koji kombinuje nau¢nu analizu, prakticne metode i upravljanje
ljudskim potencijalom uz pomoc¢ umjetne inteligencije. Razvijanje ljudskih resursa
postaje klju¢no ne samo za povecanje individualnih performansi, vec i za gradenje
snaznih timova koji mogu odgovoriti na izazove globalnog sportskog trzista.

U knjizi istrazujemo sinergiju izmedu upravljanja promjenama, umjetne inteligencije
i upravljanja ljudskih resursa u sportu. Kako tehnologija napreduje, ona donosi
nove alate i pristupe koji mogu obogatiti i optimizirati procese upravljanja ljudskim
potencijalom. Upotreba analitike podataka, algoritama za identifikaciju talenata i
personalizovanih programa obuke i razvoja ne samo da poboljSava efikasnost, vec
i omogucava sportskim organizacijama da izgrade kulturu inovacije i kontinuiranog
ucenja.

Razumijevanje ovih interakcija i uticaja umjetne inteligencije na HRM u sportu je
esencijalno za svaku organizaciju koja tezi da ostane relevantna i uspjeSna ovom
izuzetno fluktuiraju¢em okruzenju. Ova knjiga ¢e pruziti uvid u nove paradigme,
prakse i strategije s ciljem osnazivanja pojedinaca i timova, kao i unapredenja
ukupne strukture sportskog menadzmenta.

Dobrodosli u eru novih mogucénosti, uz uzbudljivu integraciju umjetne inteligencije |
upravljanja ljudskih resursa u sportu.

U sportu, pitanje ljudskih resursa daleko nadilazi administraciju i operativne zadatke.

Ljudi, njihova stru¢nost, motivacija, karakter i vizija, Cine srz svake uspjesne sportske
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organizacije. Sport bez sistemske brige o ljudima postaje
improvizacija. Zato je upravljanje ljudskih resursa u sportu
danas klju¢no za kreiranje odrzive, kompetitivne i humane
organizacione klime.

HRM u sportu ne moze se razumjeti bez razumijevanja
uloge ljudi iz sportskog sistema, ljekara, psihologa, koji

ga svakodnevno grade, oblikuju i pokrec¢u. Upravo je
upravljanje ljudskih resursa (HRM) postala temeljna funkcija
uspjesnog upravljanja sportskim organizacijama, od lokalnih
klubova do olimpijskih komiteta. Rijec¢ je o strateSkom
pristupu koji ljudske resurse ne tretira kao trosak, vec¢ kao
klju¢nu investiciju u dugorocni uspjeh.

U doba automatizacije, digitalizacije i algoritmizacije svih
procesa, sport ostaje jedno od rijetkih podrucja gdje
ljudsko lice jo$ uvijek nosi najvecu tezinu. Iza svakog
rekorda, pobjede ili poraza stoji pria ¢ovjeka, sportiste,
trenera, volontera, ljekara, menadzera. Upravljanje ljudskih
resursa u sportu, iako ukorijenjen u sistemima, strategijama
i organizacionim teorijama, svoj puni smisao dobija tek kada
postane pri¢a o Covjeku, a ne samo o ucinku.

Upravljanje ljudskim potencijalima u sportu ne moze se
svesti na tradicionalni HRM okvir. U sportu, Covjek je i
subjekt i objekt procesa, on nije samo sredstvo, vec i cil].
Takvo razumijevanje zahtijeva novu menadzersku filozofiju
koja ¢e pomiriti nauku i intuiciju, efikasnost i empatiju,

” rezultat i proces.

Mozes imati savrsen Ovakav pristup posebno dolazi do izrazaja u kontekstu

sportskih izvedbi, gdje se istovremeno upravlja dvjiema
dinamikama: emocionalnom (takmicarskom) i sistemskom
(organizacionom). Trener koji ne zna rukovoditi timom nije
samo slab lider, vec i direktna prijetnja performansama.
pravih ljudi - sve  j tom smislu, HRM u sportu mora povezati ljudsku

ostaje samo kompleksnost s rezultatskom zahtjevnosScu.
crteZ na papiru.

plan igre, najbolju
infrastrukturu

i najmoderniju
opremu, ali bez

Kako bi se ta ravnoteza postigla, upravljanje ljudskih

Sir Alex Ferguson resursa u sportu mora biti jasno strukturiran i strateski
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U sportu,
pitanje ljudskih
resursa daleko

nadilazi
administraciju
i operativne
zadatke.
Ljudi, njihova
struc¢nost,
motivacija,

karakter i

vizija, ¢ine srz
svake uspjesne
sportske
organizacije.

Sport bez

sistemske
brige o ljudima

postaje
improvizacija.
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usmjeren proces. Stoga on obuhvata sve aktivhosti vezane
za planiranje, zapoSljavanje, razvoj, evaluaciju i motivaciju
osoba uklju¢enih u sportski sistem. On podrazumijeva ne
samo administraciju kadrova, vec i strateSko upravljanje
talentima, gradenje timova visokih performansi i

razvoj organizacione kulture temeljene na povjerenju i
zajednickim vrijednostima.

Upravo zato, u savremenom sportskom sistemu ljudi nisu
samo “sredstvo” za ostvarivanje ciljeva, vec cilj, pokretacka
snaga i srce organizacije. Bez kvalitethog upravljanja
ljudskim potencijalom, nijedna sportska organizacija —

bilo da je u pitanju mali lokalni klub ili nacionalni olimpijski
komitet — ne moze dugorocno opstati niti se razvijati. HRM
u sportu danas je mnogo vise od evidencije zaposlenih

i vodenja ugovora: on je strateSka funkcija koja se tice
identiteta, kulture, razvoja i odrzivosti cijelog sistema.

Razvoj funkcije HRM-a u sportu mozemo predstaviti

kroz Cetiri glavne faze. Ovaj razvoj odrazava prelazak

sa tradicionalne na transformacijsku funkciju HRM-a, u
kojoj ljudi postaju ne samo sredstvo, vec i sadrzaj razvoja
organizacije.

U ranim fazama razvoja sportskih organizacija, uloga
ljudskih resursa bila je ograniCena na administrativne
poslove i odrzavanje discipline. Treneri su ¢esto imali vise
uloga, a sistemski razvoj trenerskih i upravljackinh kadrova
bio je zanemaren.

Sa Sirenjem sporta, posebno poslije 2000-te, dolazi do
profesionalizacije sportskih uloga i razvoja posebnih
odsjeka za ljudske resurse u velikim klubovima, savezima i
olimpijskim strukturama.

U sportskim organizacijama pojavljuje se jasna razlika
izmedu funkcionalnog HRM pristupa, koji se fokusira na
selekciju, planiranje kadrova, evaluaciju i kontrolu ucinka,

i transformacijskog pristupa, koji u srediste stavlja razvoj
potencijala, emocionalnu inteligenciju i stvaranje zajednicke
svrhe.

Upravljanje ljudskim resursima u sportu, temelj odrzivog uspjeha

Tradicionalna faza (do 1970-ih)

Profesionalizacija (1970-1990)

Strateski HRM (od 1990-ih)

Digitalna faza (2010-danas)

Cetiri glavne faze razvoja funkcije HRM-a u sportu

Fokus na disciplini i administraciji, bez
stru¢nog pristupa.

Pojava edukacija za trenere i sportske
radnike.

HRM postaje partner u realizaciji ciljeva
organizacije.

Upotreba analitike, psihologije i Al
alata u upravljanju ljudima.
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Upravljanje ljudskim resursima u sportu danas obuhvata sljedece klju¢ne funkcije:

«  Regrutaciju i selekciju sportskih kadrova,

« Razvoji obrazovanje trenera i stru¢nih timova,

. Motivaciju i odrzavanje psiholoskog blagostanja,

- Kreiranje organizacijske kulture bazirane na povjerenju,

- Vodenje u kriznim situacijama i periodima tranzicije,

- Upravljanje znanjem i edukacijom,

- Upotrebu sportskih analitika za prac¢enje ucinka, te

. Post-karijernu tranziciju sportistkinja/sportista, $to je posebno vazno u
olimpijskim programima.

Posebno se istice uloga trenera kao klju¢nog lidera koji istovremeno upravlja
razvojem sportiste, njegovim emocijama i odnosima unutar tima.

U danasnjem sportu, ljudski resursi ne predstavljaju vise samo sredstvo za
postizanje rezultata, vec strateski kapital svake uspjesne sportske organizacije.
Upravljanje ljudskim resursima, postaje klju¢an faktor koji povezuje viziju, misiju,
vrijednosti, performanse i odrzivi razvoj. Posebno u sportu, gdje su timski rad,
motivacija, liderstvo i upravljanje talentima od presudne vaznosti, HRM izlazi iz okvira
administracije i prerasta u dinamicnu, kreativnu i transformacijsku funkciju.

Upravo takva transformacija sportskog sistema zahtijeva nove alate, pristupe i
interdisciplinarna rjeSenja. Koristenjem digitalnih alata, analitike i Al u selekciji i
razvoju kadrova, te sve veca paznja usmjerena ka njihovom mentalnom zdravlju,
inkluzivnosti i tranziciji nakon zavrsetka karijere, HRM postaje interdisciplinarna i
transformacijska funkcija.

Ove promjene ne deSavaju se izolovano, vec su dio Sire transformacije savremenog
sporta. Svijet sporta u kojem danas funkcionisemo ne samo da se brzo mijenja,

vecl postaje sve intenzivniji i kompleksniji. Od nekadasnjeg modela “atomistickog”
drustva sportskog kadra i klubova, u kojem su pojedinci i timovi djelovali relativho
odvojeno, prelazimo na model koji mozemo opisati kao “sinergijsko drustvo”.

Takvo “sinergijsko drustvo” u sportu ogleda se u Cinjenici da, kao i u prirodi,
elementi viSe ne djeluju odvojeno, oni se preklapaju. Nista vise ne stoji izolovano; svi
segmenti sportskog sistema su medusobno povezanii zavisni.

Ova povezanost posebno je izrazena u upravljanju ljudskih resursa u sportu. Dok
Su ranije sportske organizacije funkcionisale u jasno odvojenim sektorima - trening,
administracija, finansije, marketing - danas se sve vise primjenjuju multidisciplinarni
pristupi: koordinacija stru¢nih timova, integracija sportskih nauka, menadzment
talenata i upravljanje karijerama sportista.
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Sli¢no je i sa medunarodnim sportskim dogadajima i takmicenjima: granice izmedu
drzava ne sprecavaju Sirenje informacija, kretanje sportistkinja/sportista ili prenos
dogadaja. Sportski menadzeri danas moraju razumjeti globalnu povezanost i
posljedice odluka koje donose lokalno, jer njihovo djelovanje ima Sire drustvene |
ekonomske efekte.

U ovom “sinergijskom drustvu”, okruzenju, problemi u sportu postaju sistemski.
Finansijski izazovi, neusaglasenost timova, neadekvatna priprema sportskog kadra ili
konflikti u savezima ne mogu se rijeSavati parcijalnim mjerama; potrebno je djelovati
na sve podsisteme, od infrastrukture, kroz razvoj svih sudionika sportskog sistema,
do komunikacije sa javnosc¢u i regulatornim tijelima. Sistemske probleme u sportu

ne mozemo rijesiti samo povecanjem budzeta ili formalnim reorganizacijama;
potrebna su integrisana rieSenja koja pokrivaju ekonomske, drustvene, tehnoloSke i
administrativhe aspekte.

Covjek kao resurs ili kao moguénost, HRM sporta izmedu
kontrole i razvoja

U kontinuitetu prethodnih poglavlja, razlikovanje izmedu ljudskih resursa i ljudskih
potencijala predstavlja jednu od temeljnih tacaka razumijevanja savremenog HRM-a
u sportu. To nije puko terminolosko pitanje, vec pitanje paradigme, nacina na koji
sport vidi ljude: kao troSak i sredstvo ili kao vrijednost i moguénost.

Ljudski resursi, u klasicnom smislu, oznac¢avaju operativnu i administrativnu
dimenziju upravljanja ljudima. Oni su nuzni za funkcionisanje sistema: zapoSljavanje,
ugovori, evidencije, obuke, evaluacije, plate i formalna struktura odgovornosti. Bez
ovih elemenata ne postoji organizacioni red niti stabilnost sistema. Medutim, fokus
iskljuCivo na resurse nosi u sebi latentnu opasnost, Covjek se svodi na funkciju, a
sport na mehanizam koji trazi stalnu kontrolu i korekciju.

Nasuprot tome, pojam ljudskih potencijala otvara dublju, razvojnu dimenziju
sportskog sistema. Potencijali nisu ono §to je vec vidljivo i mjerljivo, ve¢ ono §to tek
moze postati. Oni obuhvataju talent, kreativnost, motivaciju, emocionalnu snagu,
sposobnost ucenja, prilagodavanja i samoprevazilazenja. Upravo u toj “nevidljivoj
zoni” nalazi se najveca razvojna snaga sporta. Potencijali su latentni kapital, ako
ostanu neprepoznati, oni stagniraju; ako se njeguju, postaju nosioci izvrsnosti.

Iskustvo sportskog menadzmenta pokazuje da se brojni problemi u praksi radaju
upravo iz brkanja ova dva pojma. Kada se potencijali tretiraju kao resursi, sistem
pocinje iscrpljivati ljude umjesto da ih razvija. Kada se, pak, resursi zanemare u ime
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apstraktnih potencijala, organizacija gubi strukturu i operativnu efikasnost. Kljuc¢ nije
uizboru izmedu ova dva koncepta, vec u njihovoj svjesnoj integraciji.

Upravo zato je zajednicki jezik u sportskom HRM-u presudan. Bez jasnih definicija,
timovi i organizacije lako upadaju u ono Sto simboli¢ki podsje¢a na Vavilonsku kulu:
svi rade, ali se ne razumiju. Pojmovi poput “sistem”, “model”, “proces”, “modul”

ili “razvoj” Cesto se koriste rutinski, ali s razliitim znacenjima. Tada komunikacija
postaje izvor konflikta, a ne saradnje. HRM u sportu, ako zeli biti strateska funkcija,
mora insistirati na semantickoj preciznosti — jer nacin na koji imenujemo stvari
odreduje nacin na Koji s njima postupamo.

Razvoj ljudskih potencijala zahtijeva promjenu fokusa: sa kratkoroc¢nih rezultata na
dugorocni rast. To podrazumijeva ulaganje u edukaciju, mentorstvo, psiholosku
podrsku, razvoj karaktera i emocionalne stabilnosti. U sportu, tehnicko-takticke

i fizicke komponente vise nisu dovoljne. Mentalna otpornost, samopouzdanje,
emocionalna inteligencija i sposobnost nosenja s pritiskom postaju presudni faktori
uspjeha. Upravo tu HRM prelazi iz administrativhe u razvojnu ulogu.

Sistem koji prepoznaje potencijale prestaje biti statican. On postaje dinami¢no
okruzenje u kojem se stalno stvaraju novi izvori vrijednosti, ne samo takmicarske,
vel i menadzerske, organizacijske i drustvene. Takav sistem ne zavisi iskljuivo od
“gotovih” ljudi, vec¢ aktivnho proizvodi kvalitet. On ne trazi savrSenstvo, vec progres.

U konacnici, razlika izmedu ljudskih resursa i ljudskih potencijala nije razlika izmmedu
dva suprotstavljena koncepta, vec¢ izmedu dvije faze istog procesa. Resursi
omogucavaju trenutno djelovanje; potencijali osiguravaju buducnost. Sport koji
razumije ovu razliku i ugradi je u svoje strategije razvoja, prestaje biti samo poligon
za takmicenje. On postaje prostor licnog rasta, kolektivhog ucenja i drustvene
transformacije.

Upravo u tom spoju, strukture i razvoja, resursa i potencijala, discipline i povjerenja,
lezi sustina savremenog upravljanja ljudskim resursima u sportu. To je tacka u kojoj
sport prestaje biti samo igra rezultata i postaje proces oblikovanja ljudi.

MenadzZment ljudskih resursa u sportu, temelj odrZivog uspjeha

U tom smislu, menadzment ljudskih resursa u sportu predstavlja eti¢ku i razvojnu
kicmu sistema, a ne njegov tehnicki dodatak. Kada kazemo da ljudi nisu resursi

nego smisao, tada HRM prestaje biti funkcija “iza scene” i postaje mjesto gdje se
sport odlucuje kakav zeli biti. Svaka odluka o zapoSljavanju, razvoju, nagradivanju
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ili razdvajanju od ljudi zapravo je odluka o vrijednostima koje organizacija zivi, a ne
samo o rezultatima koje zeli postici.

U sportu, za razliku od mnogih drugih sektora, ne postoji neutralno upravljanje
ljudima. Svaki propust u vodenju, komunikaciji ili brizi ima direktan odraz na
performans, atmosferu i identitet tima. Zato je HRM u sportu neraskidivo povezan
s liderstvom. Lider koji ne razumije ljude, njihove strahove, ambicije, granice i
potencijale, ne upravlja sistemom - on ga iscrpljuje. S druge strane, lider koji vidi
Ccovjeka iza uloge, uspijeva stvoriti okruzenje u kojem se disciplina i sloboda ne
iskljucuju, nego medusobno osnazuju.

Odrziv uspjeh u sportu ne nastaje iz kratkoro¢nih pobjeda, vec iz kontinuiteta
odnosa. Upravo tu HRM ima svoju najvazniju zadacu: ¢uvati kontinuitet smisla u
vremenu promjena. Treneri dolaze i odlaze, generacije sportista se smjenjuju,
uprave se restruktuiraju, ali organizacijska kultura ostaje - ili se raspada. HRM je
Cuvar te kulture, njen prevodilac u praksi, njen korektiv kada se izgubi kompas.

U sportu, gdje se pritisci javnosti, medija i trziSta multipliciraju, raste i odgovornost
prema mentalnom zdravlju sportskih radnika. Upravljanje ljudima vise ne moze
ignorisati psiholoske aspekte performansa. Sagorijevanje, anksioznost, gubitak
identiteta nakon Kkarijere, sve su to teme koje su nekada bile tabu, a danas su
centralne. HRM koji se ne bavi ovim pitanjima ostaje zarobljen u proslom vijeku. HRM
koji ih razumije i sistemski adresira, postaje nosilac humanizacije sporta.

Posebno mjesto u toj pric¢i zauzima tranzicija sportistkinja/sportista, ulazak u
vrhunski sport, boravak u njemu i izlazak iz karijere. Sportista nije samo “u funkciji
rezultata” dok traje njegova Karijera; on je dugorocni nosilac znanja, iskustva i
vrijednosti sistema. Nacin na koji se organizacija odnosi prema sportistkinji/sportisti
nakon zavrSetka karijere ¢esto govori vise o njenoj zrelosti nego svi strateski
dokumenti zajedno. HRM u sportu mora graditi mostove, a ne rezove.

U “sinergijskom drustvu“ sporta, gdje su svi sistemi povezani, HRM postaje
integrator: povezuje sportsku struku s administracijom, nauku s praksom, lokalno s
globalnim, tradiciju s inovacijom. Takva uloga zahtijeva novo obrazovanje sportskih
menadzera, obrazovanje koje nadilazi uske discipline i razvija sistemsko misljenje,
eticku osjetljivost i sposobnost donoSenja odluka u kompleksnim okolnostima.

U konacnici, menadzment ljudskih resursa u sportu ne pita samo kako pobijediti,
nego zasto i s kim. On podsjeca da je sport, prije svega, zajednicki napor ljudi koji
vjeruju jedni drugima, koji se razvijaju kroz proces i koji u rezultatu vide posljedicu,
a ne jedini smisao. Takav HRM ne proizvodi samo medalje i trofeje, vel i stabilne
organizacije, zdrave ljude i sport koji ima buducénost.
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Upravo zato, ulaganje u ljude u sportu nije trosSak koji treba opravdati, vec
odgovornost koju treba preuzeti. Jer sport koji izgubi Covjeka iz fokusa, prije ili
kasnije izgubi i sebe.

U takvoj evoluciji HRM-a u sportu jasno se vidi pomak sa upravljanja ljudima ka
vodenju ljudi. Funkcija koja je nekada bila vezana uz evidencije, discipline i formalnu
kontrolu, danas prerasta u klju¢ni mehanizam razumijevanja kompleksnosti
sportskog sistema. HRM viSe nije servisna sluzba koja “prati“ sport, vec strateski
akter koji ga oblikuje.

U sportskom okruzenju, transformacijski HRM ne pita samo koliko ljudi imamo i Sta
rade, nego kako se razvijaju, zasto ostaju i u kakvom okruzenju daju svoj maksimum.
Upravo u toj promjeni pitanja ogleda se sustinska razlika izmedu funkcionalnog

i transformacijskog pristupa. Funkcionalni HRM osigurava stabilnost sistema;
transformacijski HRM stvara smisao tog sistema. Bez stabilnosti nema reda, ali bez
smisla nema energije.

Posebno mjesto u tom procesu zauzima trener kao centralna figura sportskog
HRM-a. Trener visSe nije samo tehnicki ekspert ili takticar, ve¢ menadzer ljudskih
potencijala u punom smislu rijeci. On simultano upravlja razvojem sportiste, njegovim
emocijama, motivacijom, identitetom i odnosima unutar tima. U tom slozenom
odnosu trener postaje ogledalo organizacijske kulture: nacin na koji on vodi,
komunicira i rjieSava konflikte, direktno reflektuje vrijednosti sistema kojem pripada.
Zato HRM u sportu ne moze zanemariti edukaciju trenera iz oblasti liderstva,
psihologije i komunikacije, jer bez toga tehnicka izvrsnost ostaje nedovoljna.

Digitalna faza HRM-a dodatno komplikuje, ali i obogacuje ovu sliku. Analitika
performansi, pracenje opterecenja, psiholoski profili, Al alati u selekciji i razvoju
talenata, sve to nudi nove mogucnosti, ali i nove eticke dileme. Podaci bez
konteksta mogu dehumanizirati sportistu, svodedi ga na niz pokazatelja.

Transformacijski HRM ima zadatak da tehnologiju integriSe, a ne da joj se podredi;
da je koristi kao alat za bolju brigu o ljudima, a ne kao zamjenu za odnos, dijalog i
povjerenje.

U “sinergijskom drustvu” sporta, kako je prethodno opisano, HRM postaje sistemski
regulator. On povezuje sportsku struku s upravom, nauku s praksom, lokalne
potrebe s globalnim trendovima. Upravo ta uloga integratora ¢ini HRM jednim od
najzahtjevnijih segmenata sportskog menadzmenta. Greske u toj oblasti rijetko
ostaju izolovane; one se Sire kroz sistem, utiCuci na motivaciju, reputaciju, rezultate i
dugorocnu odrzivost.
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Zato savremeni HRM u sportu mora biti anticipativan, a ne reaktivan. Umjesto da
reaguje na krize, on mora raditi na njihovoj prevenciji: kroz planiranje sukcesije, brigu
o mentalnom zdravlju, jasne razvojne puteve i kulturu povjerenja. Sport koji Ceka da
problemi eskaliraju prije nego $to se njima pozabavi, placa visoku cijenu, ne samo u
rezultatima, vec i u ljudima.

U konacnici, razvoj funkcije HRM-a u sportu odrazava i razvoj same sportske
civilizacije. Kako sport postaje slozeniji, globalniji i drustveno relevantniji, tako raste
i odgovornost prema ljudima koji ga nose. Menadzment ljudskih resursa u sportu
tada prestaje biti tehnicka disciplina i postaje filozofija upravljanja covjekom u
uslovima visokog pritiska i velikih ocekivanja.

Klasifikacija funkcija HRM-a, sportska i poslovna funkcija

Sport je odavno prerastao okvire puke fizicke aktivnosti i takmicarskog nadmetanja.
On danas predstavlja slozen drustveni sistem u kojem se preplicu antropoloske,
psiholoske, organizacijske, ekonomske i kulturne dimenzije. Upravo zbog te
slozenosti, upravljanje ljudskim resursima u sportu ne moze biti reducirano na
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jedinstvenu funkciju ili administrativni okvir, ve¢ se mora razumijevati kroz dvije
komplementarne osovine djelovanja: sportsku i poslovnu.

Ove dvije osovine nisu suprotstavljene, ve¢ medusobno zavisne. Sportska osovina
usmjerena je ka razvoju Covjeka-sportiste i sportskog rezultata, dok poslovna
osovina osigurava organizacionu stabilnost, odrzivost i institucionalni okvir unutar
kojeg sportski potencijal moze da se realizira. Njihova ravnoteza predstavlja jedan
od klju¢nih izazova savremenog HRM-a u sportu.

a) Sportska funkcija HRM-a

Sportska funkcija HRM-a usmjerena je ka prepoznavanju, razvoju i oCuvanju
antropoloske vrijednosti sportiste kao cjelovitog ljudskog bica. Sportista se ne
posmatra iskljucivo kao nosilac rezultata, vec kao osoba sa specificnim bioloSkim,
psiholoskim, socijalnim i etickim dimenzijama. U tom smislu, sportska osovina HRM-a
predstavlja sustinu humanistickog pristupa sportu.

Temeljni segment ove funkcije jeste selekcija i razvoj sportskih kadrova. Identifikacija
talenata podrazumijeva viSe od uocavanja trenutnih fizickih ili tehni¢kih sposobnosti;
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ona zahtijeva razumijevanje dugoro¢nog razvojnog potencijala, motivacione
strukture, karaktera i vrijednosnog sistema sportiste.

Uloga trenera i stru¢nih timova ovdje je presudna, jer oni postaju ne samo
instruktori, ve¢ i mentori, pedagozi i nosioci sportske kulture.

Nakon selekcije, centralno mjesto zauzima individualizacija trenaznog procesa.
Savremeni HRM u sportu insistira na prilagodavanju treninga bioloskim i psiholoskim
specificnostima pojedinca, uz kontinuirano prac¢enje razvoja, opterecenja i
adaptacije. Multidisciplinarni timovi, sastavljeni od trenera, kondicionih strucnjaka,
ljekara, nutricionista i analiticara, omogucavaju sistematski pristup razvoju
performansi, ¢cime se smanjuje rizik od povreda i pretreniranosti.

Posebno znacajan segment sportske funkcije HRM-a jeste planiranje oporavka i
briga o mentalnom zdravlju sportistkinja/sportista. U uslovima visokih o¢ekivanja,
javnog pritiska i stalne evaluacije rezultata, psiholoSka stabilnost postaje jednako
vazna kao i fizicka pripremljenost. Uloga sportskih psihologa i savjetnika u ovom
procesu nije korektivna, vec¢ preventivna i razvojna — usmjerena ka izgradnji
otpornosti, samoregulacije i dugorocne sportske karijere.

Kroz ovako strukturiran i sistemski pristup, sportska funkcija HRM-a omogucava
transformaciju latentnog potencijala u odrzive sportske performanse, uz ocuvanje
integriteta i dobrobiti sportiste.

b) Poslovna funkcija HRM-a

Za razliku od sportske funkcije, koja je usmjerena ka izvedbi i razvoju sportiste,
poslovna funkcija HRM-a fokusirana je na organizaciju, upravljanje i institucionalni
okvir sportskog sistema. Njena osnovna uloga jeste osigurati stabilnost, zakonitost
i odrzivost sportskih organizacija, bez kojih sportski uspjeh ostaje kratkotrajan i
fragilan.

U sredistu poslovne funkcije nalazi se planiranje i upravljanje ljudskim potencijalima
unutar sportske organizacije. To podrazumijeva jasno definisane uloge,

odgovornosti i kompetencijske profile trenera, administrativnog osoblja, menadzera,

volontera i drugih aktera sportskog sistema. Profesionalizacija sportskih organizacija
zahtijeva razvoj formalnih HRM procedura, od zaposljavanja i evaluacije ucinka, do
kontinuiranog stru¢nog usavrsavanja.

Jedan od klju¢nih zadataka poslovne osovine HRM-a jeste upravljanje odnosima i
interesima svih sudionika ukljuc¢enih u razvoj sportskog sistema. U tom kontekstu,

58

Upravljanje ljudskim resursima u sportu, temelj odrzivog uspjeha

HRM postaje posrednik izmedu sportskih vrijednosti i ekonomskih realnosti,
nastojedi da oCuva autonomiju sporta, ali i njegovu finansijsku odrzivost.

Posebnu dimenziju poslovne funkcije Cini razvoj organizacijske kulture i etike. Nacin
na koji se donose odluke, komunicira, nagraduje uspjeh i sankcionisu devijacije
direktno uti¢e na povjerenje unutar sistema. HRM u sportu ovdje ima normativnu
ulogu, da kroz politike, pravilnike i svakodnevnu praksu gradi kulturu odgovornosti,
transparentnosti i integriteta.

U konacnici, poslovna funkcija HRM-a omogucava da sport ne ostane prepusten
improvizaciji, entuzijazmu ili pojedinacnim uspjesima, ve¢ da se razvija kao stabilan,
profesionalan i drustveno relevantan sistem.

Ravnoteza sportske i poslovne funkcije

Ravnoteza izmedu sportske i poslovne funkcije predstavlja jedno od kljucnih,
dinamican proces stalnog uskladivanja ciljeva, vrijednosti i praksi, u kojem se
sportski rezultat i ljudski razvoj moraju ostvarivati unutar realnih organizacijskih i
ekonomskih okvira.

U praksi sportskih organizacija esto se susrecu dvije krajnosti. S jedne strane,
dominacija sportske funkcije moze dovesti do zanemarivanja organizacijske
strukture, pravnih obaveza i finansijske odrzivosti, pri cemu se sistem oslanja

na entuzijazam, li¢ni autoritet ili kratkorocne uspjehe. S druge strane, pretjerana
poslovna racionalizacija sporta rizikuje redukciju sportskog kadra na “resurse” ili
“troskovne stavke”, Cime se naruSava sustina sporta kao prostora razvoja licnosti,
vrijednosti i zajedniStva.

Zreo HRM u sportu prepoznaje da se sportska i poslovna funkcija ne smiju
posmatrati hijerarhijski, ve¢ partnerski. Sportska funkcija daje smisao i svrhu
postojanja organizacije, razvoj sportista, takmicenje i rezultat, dok poslovna funkcija
osigurava strukturu, kontinuitet i odgovornost bez kojih sportski procesi ne mogu
dugorocno opstati. U tom odnosu, HRM djeluje kao integrativna funkcija koja
povezuje ljude, procese i vrijednosti.

Posebno je vazno naglasiti da ravnoteza ove dvije osovine zavisi od razvojne faze
sportske organizacije. U ranim fazama, naglasak je ¢esto na sportskoj komponenti
i neposrednom radu sa sportistima, dok se sa rastom sistema javlja potreba
za jacanjem poslovne funkcije, profesionalizacijom administracije, uvodenjem
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procedura i strateSkog planiranja. HRM mora biti dovoljno fleksibilan da prepozna taj
trenutak i pravovremeno prilagodi strukture upravljanja ljudima.

Ravnoteza se takoder reflektira kroz odnos prema ljudima u sistemu. Sportistkinja/
sportista koji se razvija u organizaciji sa stabilnim poslovnim okvirima osjeca
sigurnost, jasnocu uloga i povjerenje u instituciju. Istovremeno, organizacija koja
razumije sportske potrebe svojih ¢lanova razvija kulturu lojalnosti, identifikacije i
dugorocne posvecenosti. Na taj nacin, HRM postaje prostor susreta performanse i
brige, rezultata i dostojanstva.

U etickom smislu, ravnoteza sportske i poslovne osovine predstavlja zastitni
mehanizam od devijacija, kako od instrumentalizacije sportskog kadra, tako i od
neodgovornog upravljanja. Kroz jasno definisane politike, transparentne odluke i
kontinuirani dijalog izmedu sportskog i administrativnog segmenta, HRM u sportu
gradi povjerenje kao klju¢ni resurs sistema.

Moze se zakljuciti da uspjesan sportski sistem ne bira izmedu sporta i organizacije,
vec¢ gradi njihovu sintezu. Ravnoteza sportske i poslovne funkcije omogucava da
sport ostane prostor izvrsnosti, ali i humanosti; mjesto gdje se postizu vrhunski
rezultati, bez gubitka covjeka u tom procesu. Upravo u toj ravnotezi lezi sustina
savremenog HRM-a u sportu, kao filozofije upravljanja ljudima, a ne samo skupa
funkcija.

Inovativni pristupi i digitalizacija u HRM-u sporta

Digitalizacija i tehnoloSke inovacije predstavljaju jedan od najsnaznijih
transformacijskih impulsa savremenog sporta, a njihova uloga u okviru HRM-a
nadilazi puku tehnicku podrsku. One postaju strateski instrumenti upravljanja
ljudima, odnosima i znanjem, kako u poslovnoj, tako i u sportskoj funkciji sportskih
organizacija.

U okviru poslovne funkcije HRM-a, digitalni alati znacajno unapreduju strategije
komunikacije, marketinga i odnosa sa javnosc¢u. Primjena drustvenih mreza, mobilnih
aplikacija i interaktivnih digitalnih platformi omogucava sportskim organizacijama

da ostvare neposredan i dvosmjeran odnos sa navijacima, ¢lanovima i Sirom
zajednicom. Ovakav pristup ne povecava samo vidljivost i prepoznatljivost sportskih
brendova, vec stvara i novu kulturu participacije, u kojoj publika postaje aktivni akter
sportskog ekosistema.

Posebna vrijednost digitalnih rjeSenja ogleda se u mogucénosti prikupljanja i
analize podataka o ponasanju, interesima i preferencijama korisnika. Ovi podaci
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omogucavaju razvoj personaliziranih marketinskih i komunikacijskih strategija, ali

i donoSenje informisanih odluka u oblasti sponzorstava, organizacije dogadaja i
razvoja sportskih proizvoda. U tom smislu, HRM dobija novu analiticku dimenziju, u
kojoj upravljanje ljudima i odnosima postaje zasnovano na dokazima, a ne iskljucivo
na intuiciji ili iskustvu.

Istovremeno, digitalizacija snazno utice i na sportsku funkciju HRM-a, narocito

kroz inovacije u trenaznim i rehabilitacijskim procesima. Uvodenje savremenih
tehnologija, poput nosivih uredaja, senzora i softverskih sistema za analizu
performansi, omogucava kontinuirano pracenje fizickog i fizioloskog stanja sportista.
Ovi alati pruzaju precizne podatke o opterelenju, oporavku, kretanju i energetskim
zahtjevima, ¢ime se znacajno unapreduje individualizacija trenaznih planova.

Takav pristup ima visestruke koristi: povecava efikasnost treninga, smanjuje

rizik od povreda i doprinosi dugorocnom ocuvanju zdravlja sportskog kadra. U
kontekstu HRM-a, tehnologija ovdje ne zamjenjuje ljudski faktor, ve¢ ga nadopunjuje,
omogucavajuci trenerima i stru¢nim timovima da donose odgovornije i preciznije
odluke. Time se dodatno ucvrscuje humanisticka dimenzija sporta, u kojoj je zdravlje
sportiste prioritet, a ne kolateralna Steta rezultatskog imperativa.

Ipak, inovativni pristupi i digitalizacija otvaraju i eticka i organizacijska pitanja.
Upravljanje velikim koli¢inama podataka, zastita privatnosti sportista i granice
digitalnog nadzora postaju novi izazovi HRM-a u sportu. Zrela organizacija mora
razviti jasne politike i standarde koji osiguravaju da tehnologija sluzi razvoju covjeka,
a ne njegovoj instrumentalizaciji.

U konacnici, digitalizacija u HRM-u sporta ne smije biti shvacena kao cilj sama

poO sebi, vec¢ kao sredstvo unapredenja ravnoteze izmedu sportske izvrsnosti i
organizacijske odgovornosti. Inovacije koje su ukorijenjene u jasnim vrijednostima,
etici i dugorocnoj viziji omogucavaju sportskim organizacijama da odgovore na
izazove savremenog drustva, bez gubitka svoje osnovne misije, razvoja ljudi kroz
sport.

Odrzivost i etika kao integralne dimenzije HRM-a u sportu

Jedan od klju¢nih izazova savremenog sporta, a time i HRM-a u sportskim
organizacijama, jeste pitanje odrzivosti, ne samo u ekonomskom, vec¢ i u
ekoloskom, drustvenom i etickom smislu. U vremenu u kojem se globalna zajednica
suocava sa Klimatskim promjenama, iscrpljivanjem resursa i rastu¢im drustvenim
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nejednakostima, sport vise ne moze ostati neutralan ili pasivan posmatrac tih
procesa.

Sportske organizacije, kao vidljivi i uticajni drustveni akteri, imaju posebnu
odgovornost da djeluju kao promotori odrzivih praksi i vrijednosti. To se ogleda

u primjeni ekoloSki odgovornih riesenja, poput koristenja odrzivih materijala u
izgradnji i renoviranju sportskih objekata, racionalizacije potrosnje energije i vode,
optimizacije transporta sportistkinja/sportista, timova i navijaca, kao i sistemskog
smanjenja otpada tokom sportskih manifestacija. Ovakve prakse ne predstavljaju
samo tehnic¢ke mjere, ve¢ odraz strateske orijentacije organizacije.

U tom kontekstu, HRM ima vaznu ulogu u internacionalizaciji odrzivosti kao
organizacijske vrijednosti. Kroz edukaciju zaposlenih, sportistkinja/sportista i
volontera, kroz jasne interne politike i kroz svakodnevne prakse, odrzivost se
ugraduje u kulturu organizacije. Time se etika poslovanja ne posmatra kao dodatak
ili obaveza nametnuta spolja, vec kao sastavni dio identiteta sportske institucije.

Implementacija odrzivih i etickih strategija ima i snazan reputacijski efekat.
Organizacije koje dosljedno demonstriraju druStvenu odgovornost jacaju povjerenje
javnosti, sponzora i Sire zajednice. Sport tada postaje platforma za promociju
pozitivnih druStvenih promjena, a ne iskljuivo arena takmicenja i rezultata. U tom
smislu, etika i odrzivost postaju strateski resursi, a ne trosak ili ograni¢enje razvoja.

Klasifikacija funkcija unutar sportske i poslovne funkcije HRM-a dodatno ukazuje

na visedimenzionalnost savremenog sportskog sistema. Sinergija ovih funkcija
omogucava da se sportski uspjeh gradi na stabilnim organizacijskim temeljima, dok
se poslovna efikasnost usmjerava ka ciljevima koji nadilaze kratkorocni profit. Takav
integrirani pristup omogucava organizacijama da ostvaruju rezultate na terenu, ali i
da ostvare pozitivan uticaj izvan sportskog okruzenja.

U svijetu ubrzanih promjena, sposobnost sportskih organizacija da se adaptiraju,
inoviraju i djeluju eticki postaje klju¢ni kriterij njihove dugorocne odrzivosti. Razvoj
strateskih planova koji istovremeno obuhvataju digitalizaciju, inovacije, eticke
standarde i principe odrzivosti vise nije izbor, ve¢ imperativ savremenog HRM-a u
sportu.

U konacnici, put ka izvrsnosti u sportu ne moze se svesti iskljucivo na osvajanje
medalja i trofeja. Istinska izvrsnost podrazumijeva harmoniju sportskog uspjeha,
ljudskog razvoja i drustvene odgovornosti. Upravo kroz takav pristup HRM u
sportu ispunjava svoju najvisu svrhu, da sport ucini odrzivim prostorom izvrsnosti,
integriteta i pozitivhog drustvenog uticaja.
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istrazuje kljucne komponente meduljudskih
odnosa te istice njihovu neizostavnu ulogu
u izgradnji kvalitetnih veza. kao
temelj svakog zdravog odnosa, omogucava
otvorenu komunikaciju i iskrenost, dok
stvara sigurnu atmosferu u kojoj
se svi Clanovi mogu izraziti. Ova dva atributa
ne samo da jacaju veze, vec i poticu osobni
rast i razvoj. U ovom poglaviju ¢emo analizirati
kako razvijati i odrzavati povjerenje i
postovanje, te kako oni uticu na svakodnevne
interakcije i dugorocne
odnose.
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Povjerenje i postovanje,
temelj uspjeha u HRM-u u sportu

Upravljanje ljudskim resursima u sportu zapocinje ondje gdje prestaju formalne
strukture i pravilnici, u prostoru povjerenja i postovanja. Rijec€ je o nevidljivom, ali
presudnom kulturoloSkom resursu koji odreduje kvalitet odnosa, stabilnost sistema
i domet sportskih performansi. Povjerenje i postovanje nisu dodatak HRM-u; oni su
njegova osnova. Bez njih, svi modeli, strategije i alati ostaju prazna forma.

Komparativni pogled na razliCite drustvene kontekste jasno pokazuje snagu ovog
resursa. Japansko drustvo, duboko ukorijenjeno u kulturi povjerenja i poStovanja,
izgradilo je stabilne socijalne i poslovhe odnose kroz koncept wa — harmonije.
Ova vrijednost prozima svakodnevne interakcije, oblikuje komunikaciju i usmjerava
ponasanje pojedinaca ka oCuvanju zajedniStva. Povjerenje se ne podrazumijeva,
vec se stalno potvrduje kroz rituale, dosljednost i odgovornost, dok posStovanje
predstavlja temeljni izraz odnosa prema drugome.

U sportskom kontekstu, to se jasno reflektuje u disciplinama poput juda i suma.

U judu, povjerenje izmedu partnera u treningu nije emocionalna kategorija, veé
preduslov sigurnosti, u¢enja i napretka. Bez povjerenja, tehnika gubi smisao, a razvoj
biva zaustavljen. Slicno tome, sumo njeguje strogu hijerarhiju i rituale koji u¢vrséuju
medusobno postovanje, osiguravajuci sportsku Cestitost i stabilnost sistema. U oba
slu¢aja, povjerenje omogucava dugorocni razvoj, a ne kratkorocni rezultat.

Nasuprot tome, drustva s niskim nivom kulture povjerenja i postovanja, poput
Bosne i Hercegovine, suocavaju se s kontinuiranom nestabilnos¢u u organizacijama,
timovima i institucijama. U takvom okruzenju, HRM u sportu ne moze biti sveden

na administrativnu funkciju; on mora preuzeti transformacijsku ulogu — obnovu
narusenih odnosa i izgradnju povjerenja kao strateskog resursa.

U tom smislu, klju¢no pitanje HRM-a u sportu nije Sta radimo, vec kako vidimo, kako
govorimo i kako se ponasamo. Ove tri dimenzije Cine nerazdvojivu cjelinu. Nacin

na Koji percipiramo druge utice na jezik koji koristimo, a jezik neposredno oblikuje
ponasanje. Promjena u jednoj dimenziji neminovno proizvodi promjenu u preostale
dvije. Upravo zato, izgradnja povjerenja zahtijeva holisticki pristup, a ne parcijalne
intervencije.
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Cilj ovog poglavlja, u skladu s filozofijom ove knjige, nije da ponudi recepte, vec da
razvije svijest. Razviti sposobnost da se odnosi “vide” jasnije, da se 0 povjerenju
“govori” preciznije i iskrenije, te da se kroz ponasanje dosljedno potvrduju
izgovorene vrijednosti. Povjerenje se ne gradi deklarativno, vel kroz ponavljanu
praksu, primjer i dosljednost.

U sportu, povjerenje se sve jashije prepoznaje kao oblik organizacijskog kapitala.
Ono omogucava brzu koordinaciju, vecu otpornost na pritisak, spremnost na
inovacije i dublju lojalnost timu i organizaciji. Kada je povjerenje naruseno, posljedice
su vidljive: pad performansi, porast konflikata, gubitak motivacije i erozija zajednicke
vizije. Stoga povjerenje nije emocionalni luksuz, vec strateska nuznost.

HR menadzer, trener ili lider u sportu nosi posebnu odgovornost: biti Cuvar
kulture povjerenja i postovanja. To podrazumijeva transparentnost, dosljednost
i licni primjer, narocito u radu s mladim sportistima, gdje se paralelno oblikuju i
performanse i karakter. Autoritet koji ne pociva na povjerenju ostaje krhak, dok
liderstvo utemeljeno na postovanju ima dugotrajan ucinak.

U konacnici, razlika izmedu prosjecnih i vrhunskih sportskih sistema ne ogleda

se samo u talentu, infrastrukturi ili budzetu, vec u kvalitetu odnosa koje ti sistemi
njeguju. Povjerenje je tiha sila koja povezuje pojedinca s timom, tim s organizacijom
i organizaciju s drustvom. U HRM-u u sportu, ono nije krajnji cilj, vec trajni proces,
proces koji, kada je dosljedno njegovan, postaje najpouzdaniji temelj dugorocnog
uspjeha.

Kriza povjerenja u sportskom menadzmentu i upravljanju ljudskim resursima vise
nije epizodna pojava, nego stanje koje se prepoznaje u jeziku kojim sport govori o
sebi. Dovoljno je otvoriti bilo koji sportski portal ili oslusnuti razgovore u klubovima

[T

i savezima: narativi su zasi¢eni rije¢ima poput “skandal”, “sukob”, “nepovjerenje”,
“sumnja”, “izdaja”, “etika”, “odgovornost”. Takvi naslovi nisu puka medijska
dramatizacija; oni su indikator da se u pozadini lomi temeljna relacija bez koje nema

ni stabilne organizacije ni vrhunskog rezultata - relacija povjerenja.

U sportu povjerenje ima posebnu tezinu zato $to je sport, po svojoj prirodi, sistem
ubrzanih odluka i visoke izlozenosti. Performans se deSava javno, greska se vidi
odmah, pobjeda i poraz imaju emocionalnu amplitudu koju malo koja djelatnost
poznaje. U takvim okolnostima, povjerenje postaje i najrjedi i najvredniji kapital:

ono smanjuje “trenje* u komunikaciji, omogucava brzinu koordinacije i daje timu
otpornost u kriznim trenucima. Kada povjerenje oslabi, organizacija ne propada
odmah spektakularno; ona prvo gubi koheziju. A kad kohezija oslabi, sistem se puni
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mikro-sumnjama koje prerastaju u tihe sabotaze: ljudi pocinju stititi sebe umjesto
cilja, informacije se zadrzavaju, namjere se tumace negativno, a svaka odluka uprave
ili stru¢nog Staba dozivljava se kao prijetnja, a ne kao smjer.

U okviru HRM-a u sportu, kriza povjerenja se zato ne moze tretirati kao “problem
odnosa” koji se rjeSava jednom internom radionicom ili motivacijskim govorom. Ona
je strukturno pitanje: povjerenje se gradi ili urusava kroz sistem selekcije, kriterije
nagradivanja, nacin evaluacije ucinka, transparentnost u donosenju odluka, kroz
dosljednost u primjeni pravila i kroz kulturu svakodnevnog ophodenja. Drugim
rijecima, povjerenje je u sportu proizvod sistema jednako koliko i proizvod karaktera.
HRM je tu da taj sistem ucini pravednim, predvidljivim i ljudskim — ne “meksim”, nego
pouzdanijim.

Posebno je osjetljiv odnos povjerenja izmedu sportiste i trenera, jer se tu dodiruju
performans i identitet. Sportistkinja/sportista ne izvrSava “zadatak” kao u klasi¢nom
radnom okruzenju; on ulaze tijelo, emociju, reputaciju, ¢esto i cijelu licnost. Trener,

s druge strane, ne upravlja samo tehnikom i taktikom, vec¢ i smislom: on tumacdi
sportskom kadru zasto se nesto radi, kada se radi, koliko vrijedi, Sta se oCekuje i Sta
se oprasta. Kada povjerenje u tom odnosu oslabi, ne gubi se samo disciplina, nego
se gubi osjecaj sigurnosti koji je potreban da bi sportista presao vlastite granice. U
praksi se to vidi kao povlagenje, pad motivacije, pasivni otpor, pa i napustanje tima.
Nije sluc¢ajno da mnogi talenti ne “nestanu” zbog nedostatka sposobnosti, nego
zbog iscrpljenosti odnosima u kojima se stalno mora dokazivati lojalnost, a rijetko
dobija postovanje.

U sportskom menadzmentu i institucionalnim okvirima kriza povjerenja poprima
dodatnu dimenziju: pitanje integriteta. Kada javnost, sportistkinje/sportisti i
uposlenici osjete da sistem ne funkcionise po pravilima nego po vezama, kada

se odluke dozivljavaju kao neobjasnjive, a kriteriji selekcije i nagradivanja kao
promjenjivi i selektivni, tada povjerenje prelazi prag nakon kojeg ga je teSko
obnoviti. To je trenutak kada organizacija pocinje zivjeti od formalnih ovlasti, a ne
od legitimnosti. A sport, bez legitimnosti, gubi smisao - jer mu je smisao uvijek bio
vezan za pravedno nadmetanje, ¢ast i vjerovanje da trud ima vrijednost.

Vazno je pritom priznati i psiholosku stranu problema. Povjerenje nije samo
racionalno uvjerenje da je neko kompetentan; ono je i iskustvo da je neko
dobronamjeran. U sportu, gdje su uloge ostre, ambicije visoke, a resursi ograniceni,
dobronamjernost se Cesto pretpostavlja, ali se rijetko njeguje. HRM u sportu ima
zadatak da stvori okruzenje u kojem se kompetencija vidi i vrednuje, ali u kojem se
i dobronamjernost institucionalno §titi: kroz jasne procedure, zastitu dostojanstva
sportista, odgovornu komunikaciju i kulturu u kojoj se konflikt rjeSava prije nego se
pretvori u trajnu pukotinu.
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U ovom rukopisu, u kontinuitetu prethodnih poglavlja, krizu povjerenja ne
posmatramo kao moralnu paniku, nego kao dijagnosticki signal. Ona nam govori da
je doSlo do nesklada izmedu onoga sto organizacija tvrdi da jeste i onoga sto ljudi
u njoj svakodnevno dozivljavaju. Povjerenje se, na kraju, uvijek vraca na isto pitanje:
postoji li podudarnost izmedu rijeci i djela. Kada se ta podudarnost uspostavi,
povjerenje se obnavlja. Kada se ne uspostavi, povjerenje se pretvara u cinizam. A
cinizam je, u sportu, najbrzi put ka prosjec¢nosti.

Zato ¢emo u nastavku uci dublje u ono sto povjerenje u sportu stvarno jeste: ne
osjecaj, nego odnos; ne ideal, nego praksa; ne dekor kulture, nego njen nosivi
stub. | upravo tu se otvara centralna svrha poglavlja: promjena povjerenja pocinje
promjenom nacina na koji vidimo ljude, zatim nacina na koji govorimo o njima, i
konacno nacina na koji se prema njima ponasamao, jer u sportu se povjerenje ne
“izjavljuje”, ono se svakodnevno dokazuje.

Povjerenje i samopouzdanje, dva lica iste medalje

U razmatranju povjerenja u sportskom HRM-u nemoguce je zaobici njegovu
unutrasnju dimenziju, samopouzdanje. lako se povjerenje Cesto posmatra kao
relacijska kategorija, usmjerena prema drugima i prema sistemu, ono istovremeno
ima duboko licni temelj. Povjerenje je relativno stabilna vrijednosna kategorija, ali se
kao proces neprestano gradi, testira i obnavlja. Njegova snaga zavisi od unutrasnjeg
osjecaja sigurnosti pojedinca, odnosno od povjerenja u vlastite sposobnosti,
prosudbe i identitet.

U sportu je ta veza narocito vidljiva. Sportistkinja/sportista koji sumnja u sebe tesko
moze u potpunosti vjerovati treneru, sistemu treninga ili takmicarskom procesu. Isto
vazi i obrnuto: trener ili menadzer koji nema unutrasnju sigurnost Cesto pribjegava
pretjeranoj kontroli, rigidnosti ili defanzivnim obrascima vodenja. U oba slucaja,
manjak samopouzdanja proizvodi nepovjerenje koje se ne iskazuje nuzno otvoreno,
ali se manifestuje kroz oprez, povlacenje, pasivni otpor ili gubitak motivacije. Tako
povjerenje i samopouzdanje djeluju kao dva lica iste medalje: jedno bez drugog ne
moze dugoro¢no opstati.

Iz perspektive HRM-a u sportu, to znaci da se povjerenje ne moze graditi iskljucivo
kroz formalne mjere ili deklarativne vrijednosti. Ono mora biti ukorijenjeno u razvoju
ljudi, u jacanju njihove kompetentnosti, autonomije i osjecaja smisla. Kada pojedinac
osjecCa da je viden, prepoznat i podrzan u razvoju vlastitih potencijala, tada

raste i njegovo povjerenje u organizaciju. Suprotno tome, sistemi koji proizvode
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Povjerenje
je relativno stabilna vrijednosna
kategorija, ali se kao proces
neprestano gradi, testira i
obnavlja. Njegova snaga zavisi od
unutrasnjeg osjecaja sigurnosti

pojedinca, odnosno od povjerenja

u viastite sposobnosti, prosudbe i
identitet.
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nesigurnost, nejasne kriterije i stalni osjecaj procjene bez podrske, sistematski
potkopavaju i samopouzdanje i povjerenje.

Kada se povjerenje narusi, bilo na individualnom ili organizacijskom nivou, vrlo brzo
se pojavljuje egzistencijalno pitanje sportskih sistema: kome uopce vjerovati? To
pitanje nije znak slabosti, ve¢ signal da je doSlo do prekida kontinuiteta izmedu
ocCekivanja i iskustva. Obnova povjerenja tada postaje jedan od klju¢nih zadataka
sportskog liderstva i HRM-a. Ne kao brza intervencija, vec¢ kao proces koji zahtijeva
jasnocu, dosljednost i vrijeme.

U takvim situacijama presudna je sposobnost lidera da vrati osjecaj predvidivosti i
pravednosti. Transparentna komunikacija, spremnost da se preuzme odgovornost
i jasno objasnjenje odluka imaju vedi ucinak od bilo kakvih motivacijskih poruka.
Povjerenje se ne obnavlja obecanjima, nego ponasanjem koje se ponavlja i
potvrduje kroz vrijeme. Upravo kontinuitet je klju¢na rijec: jednokratni ¢in moze
otvoriti vrata, ali samo dosljedna praksa moze povjerenje zadrzati.

U sportskim organizacijama koje uspijevaju obnoviti povjerenje, primjetna je
promjena klime: l[judi ponovo preuzimaju inicijativu, informacije slobodnije cirkulisu,

a greske se dozivljavaju kao dio ucenja, a ne kao povod za sankciju. Time se
istovremeno jaca i samopouzdanje pojedinaca, jer osjecaj sigurnosti omogucava
preuzimanje odgovornosti i izlazak iz zone komfora. HRM u sportu upravo u toj tacki
ostvaruje svoju punu svrhu, ne kao administrativni mehanizam, ve¢ kao arhitekt
odnosa.

U nastavku ovog poglavlja, fokus ¢e se dodatno pomijeriti na suptilnu, ali presudnu
ulogu lidera u balansiranju izmedu povjerenja i zahtjevnosti. Jer u sportu povjerenje
ne znaci popustanje kriterija, niti samopouzdanje znaci odsustvo discipline. Naprotiv,
najvisi nivoi sportskih izvedbi nastaju upravo ondje gdje se visoki standardi susrecu
s dubokim povjerenjem, u sistemima koji od ljudi traze mnogo, ali im istovremeno
daju razlog da vjeruju.

Posljedice razorne krize povjerenja

Kada povjerenje u sportu oslabi, posljedice se ne zadrzavaju na nivou meduljudskih
odnosa, vec se prelijevaju na cjelokupan sistem sportskog djelovanja. Nepovjerenje
postupno potkopava entuzijazam i smisao zajedniCkog napora, slabi saradnju i
otvara prostor za konflikte koji troSe energiju potrebnu za vrhunske rezultate.
U takvom ambijentu tim prestaje djelovati kao cjelina, a pojedinci se povlace u
defanzivne uloge, stitedi viastite pozicije umjesto zajednickog cilja. Pad performansi
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tada nije iznenadenje, vec logi¢na posljedica narusenih
odnosa.

Razorna kriza povjerenja ne pogada samo sportiste i
stru¢ne Stabove, nego i reputaciju sportskih institucija.
Povjerenje javnosti, navijaCa i partnera gradi se sporo,

a gubi brzo. Kada se urusi, posljedice se mjere padom
gledanosti, slabljenjem sponzorskog interesa i smanjenjem
finansijske podrske. Sport, kao javno vidljiva i emotivno
nabijena djelatnost, posebno je osjetljiv na reputacijske
udare: ono $to se deSava unutar organizacije neminovno
izlazi u javni prostor, gdje se povjerenje ili potvrduje ili
definitivno gubi. U ekstremnim slu¢ajevima, dugotrajno
nepovjerenje dovodi do egzistencijalnih kriza, gubitka
licence, raspada klubova, uruSavanja saveza ili potpunog
gubitka drustvene legitimnosti.

U Sirem kontekstu, postaje jasno da je kriza povjerenja

jedno od najdubljih i najzahtjevnijih pitanja savremenog
99 sporta. Ona nadilazi pojedinacne skandale i incidente,

jer pogada samu ideju sporta kao prostora pravednog

Tamo gdj.e. nadmetanja, zajednickih vrijednosti i smislenog kolektivnog
.postc.aﬂ napora. U tom smislu, rukovodioci i sportski kadar koji
povjerenje, . ) . L :
. razumiju prirodu povjerenja i svjesno rade na njegovom
pravila ) . ) . ) . . .
. njegovanju postaju nosioci stabilnosti i promjene. Njihova
postaju . . . . . L.
uloga nije samo takmicarska ili organizacijska, vec i
lagana kao L ) o . . .
dah drustvena: oni oblikuju kulturu u kojoj sport moze opstati
ah.

kao vjerodostojna i inspirativna djelatnost.

Tao izreka  Cesto se, medutim, postavlja pitanje da li je povjerenje tek
apstraktna drustvena vrlina, nesto Sto uljepSava odnose,
ali ne proizvodi opipljive rezultate. Upravo suprotno,
osnovna teza ove knjige polazi od stava da je povjerenje
konkretan i djelotvoran resurs. Ono ima mjerljive efekte na
efikasnost timova, brzinu donoSenja odluka, otpornost na
stres i dugorocni razvoj sportskih organizacija. Povjerenje
smanjuje troskove kontrole, povecava spremnost na
saradnju i omogucava da se potencijali ljudi u potpunosti
aktiviraju.
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Namijera ove knjige nije idealizacija, ve¢ argumentacija. Kroz teorijske uvide |
primjere iz sportske prakse pokazuje se da povjerenje nije sporedna kategorija,
nego strateski faktor sportskog menadzmenta i upravljanja ljudskim resursima. U a) N
tom smislu, sport, jednako kao i svako drugo drustveno polje, ima realnu Sansu

da prevazide krizu povjerenja, ali samo ako ga postavi u srediste svojih razvojnih

i upravljackih strategija. Jer od povjerenja ne zavisi samo trenutni rezultat, vec

dugorocno blagostanje, odrzivost i smisao sportskog sistema u cjelini.

PROCESI

Formula povjerenja u sportskom kontekstu P/P e T

A\ 4

U sportskom menadzmentu povjerenje se ¢esto dozivljava kao nesto nemjerljivo,
gotovo intuitivno. Ipak, iskustvo i istrazivanja pokazuju da se ono moze razumjeti

i kao funkcionalna varijabla sa vrlo konkretnim efektima. U svojoj najjednostavnijoj
formi, formula povjerenja u sportskom kontekstu glasi: povjerenje povecava brzinu,
a smanjuje trosSkove. Ta relacija, koliko god jednostavno zvucala, nosi duboke
implikacije za HRM u sportu.

Kada u timu postoji povjerenje, odluke se donose brze jer se ne preispituju stalno
namjere, skriveni motivi ili liéni interesi. Koordinacija je efikasnija jer komunikacija
teCe bez zadrSke, a reakcije su pravovremene jer Clanovi tima osjecaju sigurnost da
djeluju u skladu sa zajednickim ciljem. Paralelno s tim, povjerenje smanjuje troskove
upravljanja: manje je potrebe za kontrolom, formalnim procedurama, sankcijama

i stalnim nadzorom. Energija se preusmjerava s administriranja nepovjerenja na
ostvarivanje misije.

Empirijski nalazi iz sportskog menadzmenta, ukljuCujudi i istrazivanja provedena u
okviru istrazivanja “Evaluacija olimpijskog sportskog sistema BiH”, autora Radjo i
saradnici, potvrduju ovu dinamiku. Timovi s visokim nivoom povjerenja pokazuju
znatno brzu adaptaciju na takti¢ke i strateske promjene, dok organizacije u kojima
su odnosi stabilni biljeze nize operativne troskove i manji intenzitet unutrasnjih A

konflikata. Povjerenje se, u tom smislu, potvrduje ne samo kao moralna vrijednost, . . b)
) o o . Grafikon a) i b)
vec¢ kao operativni resurs s mjerljivim ucinkom. ..
predstavljaju,
Upravo zato povjerenje zauzima centralno mjesto u upravljanju ljudskim resursima dinamiku procesa u
u sportu. Ono djeluje kao snazan motivacijski faktor, ¢esto snazniji od formailnih odnosuna P/PiT
nagrada. Sportiski i stru¢ni kadar zele da im se vjeruje, jer povjerenje potvrduje ) )
N ) . o o T P/P - Povjerenje/ PROCESI
njihovu vrijednost i kompetentnost. Kada osjecaju da su dio sistema koji im vjeruje, ot ] P/p BRZI T
ostovanje
njihova spremnost na odgovornost, odricanje i dodatni napor znacajno raste. T - Troik : _
- Troskovi

Povjerenje tada ne funkcionise kao manipulativha tehnika, vec kao temelj zdrave
profesionalne relacije.

WV
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Razumijevanje povjerenja zahtijeva i licnu refleksiju. Pitanje kome vjerujemo

u sportskom okruzenju gotovo uvijek vodi do dubljeg pitanja: zasto nekome
vjerujemo. Isto tako, pitanje ko vjeruje nama otkriva koje osobine i ponasanja
kod drugih bude osjecaj sigurnosti. lako se povjerenje ¢esto veze uz karakter —
integritet, iskrenost i etichost — ono ne moze opstati bez kompetencije. U sportu,
etiCki kredibilitet otvara vrata, ali rezultati i sposobnost ih drze otvorenima.

Karakter i kompetencija nisu suprotstavljeni, ve¢ medusobno zavisni elementi
povjerenja. Visok moral bez sposobnosti vodi u dobronamjernu neefikasnost,

dok vrhunska kompetencija bez etike proizvodi kratkoro¢ne uspjehe i dugorocno
nepovjerenje. U profesionalnom sportu, gdje su rezultati stalno pod lupom javnosti
i uprava, povjerenje oscilira upravo na toj osi. Kada se ciljevi ostvaruju, povjerenje
raste; kada izostanu, ono se dovodi u pitanje. Upravo tu HRM ima zadatak da
povjerenje ne veze iskljucCivo za trenutni rezultat, ve¢ za dosljednost procesa,
jasnocu kriterija i poSten odnos prema ljudima.

Izgradnja povjerenja danas vise nije apstraktna ambicija, vec zrela disciplina

sa jasno prepoznatljivim mjerama. Ona se odnosi na nacin selekcije kadrova,

na transparentnost u donosenju odluka, na dosljednost u primjeni pravila i na
svakodnevno ponasanje lidera. Bez obzira na formalnu poziciju, svaki pojedinac u
sportskom sistemu ima odgovornost za stanje povjerenja. Cak i liderstvo prema
samome sebi, nacin na koji pojedinac preuzima odgovornost i drzi rije¢, ima
refleksiju na Sire okruzenje.

Na osnovu dugogodisnjeg iskustva u sportskom menadzmentu moze se izvesti
jednostavan, ali snazan zakljucak: liderstvo u sportu znaci ostvarivati rezultate
kroz jacanje povjerenja. To je proces u kojem se ciljevi ne postizu pritiskom,
manipulacijom ili strahom, vec¢ kroz pouzdanost, jasnocu i poStovanje. Rezultati
postignuti na taj nacin nisu samo brzi, vec¢ i odrziviji, jer istovremeno razvijaju
kapacitete ljudi i sistema.

Sredstva kojima dolazimo do rezultata jednako su vazna kao i sami rezultati.
Sport koji zanemari pravila, etiku i povjerenje moze ostvariti privremene pobjede,
ali dugorocno gubi legitimnost. Shackletonova misao da igra mora biti vodena
pravdom i ¢asnosS¢u snazno rezonira sa sportskom stvarnoscu: cilj nije samo
pobijediti, ve¢ pobijediti na nacin koji jaca, a ne razara zajednicu.

U tom smislu, povjerenje nije ukras sportskog sistema, vec njegova nhosiva
konstrukcija. Bez povjerenja sport ostaje mehanizam bez duse; s povjerenjem, on
postaje prostor u kojem se izvrsnost i ljudskost medusobno osnazuju. Nastavak
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ovog poglavlja vodi upravo ka tom spoju, ka razumijevanju kako se povjerenje
svakodnevno zivi, mjeri i Cuva u praksi savremenog HRM-a u sportu.

Primjer Olimpijskog komiteta Bosne i Hercegovine pokazuje da povjerenje u
sportskom sistemu nije apstraktna vrijednost, ve¢ akumulativni kapital koji se gradi
godinama i koji, kada sazrije, proizvodi vidljive i mjerljive efekte. U kontekstu HRM-a
u sportu, OK BiH ilustrira kako dosljedno njegovanje povjerenja i postovanja moze
proSiriti organizacijski utjecaj daleko izvan formalnih nadleznosti jedne institucije,
kako na medunarodnom planu, tako i unutar slozenog drustvenog okruzenja Bosne
i Hercegovine.

Izgradnja snaznih i stabilnih odnosa s Medunarodnim olimpijskim komitetom i
Evropskim olimpijskim komitetom nije rezultat jednokratnih odluka ili formalne
pripadnosti olimpijskom pokretu, ve¢ dugotrajnog procesa u kojem su se
kompetencija, pouzdanost i integritet medusobno potvrdivali. U¢eSc¢e u
medunarodnim i EU projektima dodatno je ucvrstilo poziciju OK BiH kao pouzdanog
partnera, sposobnog da preuzme odgovornost, upravlja kompleksnim zadacima i
isporuci rezultate u skladu s najvisSim standardima olimpijskog pokreta. U tom smislu,
povjerenje se pokazalo kao kljucni preduvjet za umrezavanje, ali i kao katalizator
organizacijskog ucenja i profesionalizacije ljudskih resursa.

Isti obrazac povjerenja prepoznat je i u odnosu sa sponzorima i drustveno
odgovornim kompanijama. Partnerstva sa renomiranim domacim i medunarodnim
firmama ne nastaju isklju¢ivo na osnovu marketinske vidljivosti, ve¢ na uvjerenju
da organizacija djeluje transparentno, odgovorno i u skladu s jasno definiranom
misijom. U tom kontekstu, HRM u OK BiH ima zadatak da odrzi unutrasnju koheziju
i profesionalni integritet, jer povjerenje eksternih partnera gotovo uvijek reflektira
kvalitet unutrasnjinh odnosa i organizacijske kulture.

Posebno je vazno istaknuti odnos OK BiH prema drzavnim institucijama. lako
postoji kontinuirana komunikacija i izrazena spremnost za saradnju, izostanak
sistemskih politickih odluka o integriranom sportskom sistemu na drzavnom nivou
pokazuje da povjerenje, samo po sebi, nije uvijek dovoljno. Ono mora biti praceno
institucionalnom odgovornosc¢u i politickom voljom. Ovaj jaz izmedu profesionalne
prakse sportskih institucija i sporosti politickih struktura jasno ilustrira granice do
kojih organizacijsko povjerenje moze dosegnuti bez Sire sistemske podrske. Ipak,
upravo u takvim okolnostima, kontinuirani dijalog i dosljednost u djelovanju ostaju
jedini odrzivi put ka dugorocnim promjenama.

Dodjela i uspjesna realizacija EYOF-a 2019. godine predstavljaju kulminaciju
procesa izgradnje povjerenja. Taj dogadaj nije bio samo logisticki i organizacijski
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izazov, vec test zrelosti cijelog sportskog sistema. Transparentnost u planiranju,
jasno definisane uloge, odgovorno upravljanje ljudskim i finansijskim resursima, te
spremnost na saradnju izmedu razli¢itih nivoa vlasti i institucija, stvorili su ambijent
u kojem je povjerenje moglo funkcionirati kao operativna snaga. EYOF je pokazao
da je moguce prevazi¢i administrativne, politiCke i kulturoloske podjele kada postoji
zajednicki cilj i medusobno uvazavanje.

U kontekstu HRM-a u sportu, ovaj primjer potvrduje da povjerenje ne djeluje

samo vertikalno, izmedu lidera i zaposlenih, vec i horizontalno, izmedu institucija,
zajednica i partnera. Upravo ta visSedimenzionalnost povjerenja Cini ga jednim od
najvaznijin resursa sportskog sistema. Kada je povjerenje prisutno, organizacije
postaju otpornije, ljudi preuzimaju odgovornost s vise sigurnosti, a projekti dobijaju
drustvenu legitimnost.

Iskustvo OK BiH pokazuje da povjerenje nije krajnja tacka razvoja, vec stalni proces
koji se mora odrzavati kroz profesionalizam, etiku i dosljednost. Ono se gradi
sporije nego sto se rezultati mjere, ali kada je jednom uspostavljeno, omogucava
organizaciji da prezivi krize, privuCe partnere i ostane relevantna u promjenjivom
sportskom i drustvenom okruzenju. U tom smislu, povjerenje se potvrduje kao
temeljna pretpostavka savremenog HRM-a u sportu, ne samo kao vrijednost, vec

kao strateSka snaga koja povezuje ljude, institucije i viziju dugoro¢nog razvoja.

Zahvalnost u sportskom menadzmentu ljudskih resursa

Zahvalnost u sportskom menadzmentu ljudskih resursa ne pojavijuje se kao
sentimentalni dodatak racionalnim procesima upravljanja, vec kao tihi regulator
odnosa, motivacije i dugorone odrzivosti sistema. U kontinuitetu povjerenja

i poStovanja, zahvalnost djeluje kao njihova unutrasnja potvrda, kao znak da
vrijednost drugog nije samo prepoznata, vec iistinski uvazena. Upravo u tom
prostoru zahvalnost prelazi iz individualnog osjecaja u organizacijsku praksu.

Savremeni HRM u sportu sve jasnije pokazuje da odrziva izvrsnost ne proizlazi
iskljucivo iz kontrole, nagradivanja i sankcioniranja, vec iz sposobnosti sistema da
kod ljudi razvije osje¢aj smisla i vrijednosti. Zahvalnost ima klju¢nu ulogu u tom
procesu jer neposredno uti¢e na percepciju vlastite vrijednosti sportista, trenera

i stru¢nog osoblja. Kada se doprinos prepoznaje i verbalizira, jaca se unutrasnja
motivacija, a odnos prema radu postaje stabilniji i otporniji na vanjske pritiske.
Sportistkinja/sportista koji se osjeca cijenjenim rjede sagorijeva, lakSe podnosi poraz
i spremnije ulaze dodatni napor u procesu dugorocnog razvoja.
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Na kolektivhom nivou, zahvalnost utiCe na kvalitet organizacijske klime. Timovi u

kojima se njeguje kultura zahvalnosti pokazuju visi stepen medusobnog uvazavanja,
manje destruktivnih konflikata i snazniji osjecaj pripadnosti. U takvim okruzenjima
razlike u statusu, ulozi ili hijerarhiji ne nestaju, ali gube svoju isklju¢uju¢u snagu.
Zahvalnost omogucava da se autoritet ne dozivljava kao prijetnja, vec¢ kao
odgovornost, a disciplina kao zajednicki dogovor, a ne kao nametnuta kontrola.
Time se zatvara krug sa povjerenjem: povjerenje rada zahvalnost, a zahvalnost
dodatno ucvrscuje povjerenje.

Iz perspektive HRM-a, zahvalnost je i vazan korektiv u sistemima koji su
preoptereceni iskljucivo rezultatima. Sport koji stalno proizvodi pritisak, a rijetko
priznanje, dugorocno iscrpljuje svoje ljude. U takvom ambijentu, nezahvalnost
postaje normalizirana emocija, a osjecaj da “nista nikada nije dovoljno” potkopava i
performans i karakter. Suprotno tome, svjesno njegovanje zahvalnosti ne umanjuje
takmicarsku ambiciju, vec¢ je humanizira. Ono podsjeca da rezultat ima vrijednost
samo ako je postignut u okruzenju koje Cuva dostojanstvo ¢ovjeka.

Vazno je naglasiti da zahvalnost u sportskom menadzmentu nije isto Sto i nekriticko
pohvaljivanje. Ona ne iskljucuje zahtjevnost, evaluaciju ili odgovornost. Naprotiv,
zahvalnost ima najvedi u¢inak upravo u sistemima visokih standarda, jer tada
priznanje dolazi kao potvrda stvarnog doprinosa, a ne kao zamjena za kriterije.
HRM koji uspije uspostaviti tu ravnotezu, izmedu jasnocCe ocekivanja i iskrenog
priznanja, stvara uslove u kojima ljudi Zele ostati, rasti i davati vise nego $to se od
njih formalno trazi.

Na dubljem nivou, zahvalnost ima i obrazovnu dimenziju. Sportistkinje/sportisti

koji uCe da budu zahvalni prema trenerima, timu, protivnicima i samom procesu
sportskog razvoja, razvijaju emocionalnu zrelost koja nadilazi sportsku karijeru.

Time HRM u sportu dobija i Siru drustvenu funkciju: ne oblikuje samo uspjesne
takmicare, ve¢ odgovorne, stabilne i svjesne ljude. Kultura zahvalnosti tako postaje
dio nevidljivog kurikuluma sporta, onog koji se ne mjeri medaljama, ali se prepoznaje
u ponasanju i odnosima.

U konacnici, zahvalnost se potvrduje kao suptilan, ali mo¢an saveznik povjerenja
i poStovanja. Ona zatvara krug ljudskog upravljanja: od priznanja vrijednosti,
preko jacanja motivacije, do stabilnosti odnosa i dugorocne odrzivosti sistema. U
sportskom menadzmentu ljudskih resursa, zahvalnost nije slabost niti luksuz, vec¢
znak zrelosti sistema koji razumije da se izvrsnost ne moze iznuditi, ve¢ se moze
samo omoguciti. Upravo u toj spoznaji lezi njena strateska vrijednost, tiha, ali
presudna, za sport koji zeli trajati, a ne samo pobjedivati.
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Dobre prakse OK BiH kroz povjerenje, postovanje i zahvalnost

Unutar konteksta sportskog menadzmenta, posebno kada je rijec o ljudskim
resursima, povjerenje i postovanje postaju temeljni elementi koji oblikuju uspjesne
organizacije. Olimpijski komitet Bosne i Hercegovine (OK BiH) predstavlja izvrstan
primjer kako se kroz izgradnju povjerenja, postovanja i zahvalnosti moze postici
dugorocni uspjeh i stabilnost u sportskom sektoru.

Jedna od klju¢nih strategija OK BiH bila je uspostavljanje transparentne komunikacije
s razlicitim akterima u sportu. Kroz otvoren dijalog s drzavnim organima,
sponzorima i sportistima, OK BiH je stvorio atmosferu u kojoj su se svi razliciti
interesi mogli usuglasiti, ¢ime je dodatno osnazeno povjerenje unutar zajednice.

Ova transparentnost omogucava sportskim radnicima i volonterima da osjete da

su njihovi doprinosi prepoznati i cijenjeni, $to dovodi do jacanja timske kohezije i
zajednickog rada ka ostvarenju postavljenih ciljeva.

Osim oshazivanja veze s internim akterima, OK BiH je takoder uspjesno izgradio
partnerske odnose s medunarodnim organizacijama. Kroz saradnju s Medunarodnim
olimpijskim komitetom (IOC) i Evropskim olimpijskim komitetom (EOK), organizacija
je stvorila mrezu podrSke koja je dodatno unaprijedila razvoj sporta u zemlji. Ova
saradnja ne samo da je bila klju¢na u priviacenju sponzora, poput Coca-Cole, BH
Telecoma, domaceg brenda sportske opreme - Numberl i Lutrijom BiH, vec je i
pridonijela jacanju drustvene odgovornosti, gdje su ovi partneri postali suucesnici u
promoviranju sportskih vrijednosti i podrsci mladim talentima.

S obzirom na izazove s kojima se sport suoCava u BiH, posebno u pogledu politickih
odluka i institucionalnih okvira, OK BiH je nastavio s radom na izgradnji medusobnog
povjerenja s relevantnim institucijama. Ovdje je vazna uloga lidera unutar
organizacije, koji su prepoznali da su povjerenje i postovanje klju¢ni za ostvarenje
efikasne komunikacije i saradnje. Upravo zahvaljuju¢i ovakvom pristupu, OK BiH

je uspio organizirati Evropski omladinski olimpijski festival (EYOF) 2019. godine,
dogadaj koji je postao simbol uspjeSne saradnje i jaCanja sportskih vrijednosti u
drustvu.

Dodatno, praksa iskazivanja zahvalnosti prema svim sudionicima, od sportista

do sponzora, postala je neizostavan element u kulturi OK BiH. Kroz festivale,
ceremonije i javne dogadaje, organizacija je promovirala eticke principe i vrijednosti,
pruzajuci tako svima prostor da osjete svoju vaznost u kolektivu. Takav pristup
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stvara osjecaj zajednistva i pripadnosti, ¢ime se jos vise
osnhazuje povjerenje.

Kroz osnovne principe povjerenja, postovanja i zahvalnosti,
OK BiH postavlja visoke standarde u sportskom
menadzmentu. Organizacija je dokazala da su ti principi

od sustinskog znacaja za izgradnju uspjesnih timova

i sportskih zajednica. Ove dobre prakse ne samo da
doprinose trenutacnom uspjehu, vec postavljaju temelje za
odrzivu buduc¢nost sporta u Bosni i Hercegovini. U ovom
kontekstu, legitimnost i stabilnost koje pruza povjerenje
postaju najvazniji resursi za napredak i razvoj sportskih
zajednica.

Ovaj pristup OK BiH prema izgradnji povjerenja, postovanja
i zahvalnosti jasno oslikava vaznost integracije ljudskih
vrijednosti unutar sportskog menadzmenta. Kada ¢lanovi
organizacije osjete da su cijenjeni i da se vodi racuna o
njihovim potrebama, njihovo angaziranje i motivacija na

b radnom mjestu povecavaju se, §to rezultira vrhunskim

Nije snaga performansama na terenu.

u kontroli o L L :
. Osim $to doprinosi poboljSanju timske kulture, OK BiH
sistema, ) , L )
. takoder pokazuje velik znacaj ukljucivanja volontera u svoje
veé u
) ) aktivnosti. Mladi sportski kadar i entuzijasti odusevljeni
povjerenju - , B , ,
.. su prilikom da budu dio procesa koji vodi do ostvarenja . . .
koje sistem o . . o ...praksa iskazivanja
, velikih sportski dogadaja. Ovakvo ukljucivanje ne samo . . L
nosi. zahvalnosti prema svim sudionicima,

da osnazuje zajednicu, vec stvara i buduce lidere koji ¢e

. T . . L . od sportista do sponzora, postala
Tao izreka  Nastaviti ovu tradiciju izgradnje povjerenja i uzajamnog

je neizostavan element u kulturi OK

postovanja.

BIH. Kroz festivale, ceremonije i javne
Jedan od klju¢nih izazova s kojima se organizacije dogadaje, organizacija je promovirala
suocavaju je odrzavanje povjerenja kroz razliCite faze eticke principe i vrijednosti, pruzajudi
razvoja. OK BiH se suocava s politickim i institucionalnim tako svima prostor da osjete svoju

preprekama, ali njihova predanost odrzivom razvoju vaznost u kolektivu.
sporta i dalje je stalna. Odrzavanje dijaloga sa klju¢nim

sudionicima i spremnost na prilagodbu strategija u skladu

s promjenama u okruzenju pokazuje kako je izgradnja

povjerenja proces koji zahtijeva stalne napore.
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Primjer OK BiH
ilustrira kako
povjerenje,
postovanje i
zahvalnost ne
predstavljaju

samo apstraktne

pojmove, veé

klju¢ne strategije
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za postizanje
efikasnosti i
konkurentnosti
u sportskom
menadzmentu.

Kako bi se osigurala dugotrajna uspjesnost, OK BiH kreira
strategije koje se oslanjaju na povratne informacije od

svih sportskih sudionika. Kroz redovne sastanke, radionice
i evaluacijske procese, organizacija potice otvorenu
komunikaciju i aktivno slusanje. Ova praksa omogucava
pristup razli¢itim perspektivama koje doprinose poboljsanju
operativnih procesa i rezultata.

Mozda najznacajniji aspekt izgradnje povjerenja unutar
OK BiH je njihova sposobnost da prepoznaju i odgovore
na potrebe i izazove zajednice. Kroz organizaciju
sportskih programa koji su dostupni siroj javnosti, kao

i inicijative koje se bave promocijom zdravog nacina
zivota i obrazovanja mladih sportistkinja/sportista, OK BiH
stvara duboki uticaj na drustvo. Takve mjere ne samo da
zadovoljavaju trenutne potrebe, vel potiCu i dugorocne
odnose s lokalnim zajednicama, $to dodatno osnazuje
povjerenje.

U ovom kontekstu, izgradnja povjerenja nije samo sredstvo
za postizanje uspjeha vec temelj koji omogucava odrzivi
rast i razvoj sporta kao drustvenog fenomena. OK BiH
jasno pokazuje da ulaganje u ljudske odnose i eticke
principe ne donosi samo konkretnu materijalnu korist, vec
stvara i zdravije sportsko okruzenje koje Ce trajati.

Na kraju, primjer OK BiH ilustrira kako povjerenje,
postovanje i zahvalnost ne predstavljaju samo apstraktne
pojmove, vec klju¢ne strategije za postizanje efikasnosti

i konkurentnosti u sportskom menadzmentu. S obzirom
na izazove s kojima se suocava sportski sektor u Bosni i
Hercegovini, nuzno je usmjeriti se na jacanje ovih odnosa
kako bi se osigurao dugotrajan uspjeh i razvoj. Kultura
povjerenja i postovanja koju je OK BiH uspostavio moze
posluziti kao uzor drugim organizacijama, nudedi put ka
izgradniji odrzivih i uspjesnih sportskih timova i zajednica u
buducnosti.
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Mozda najznacdajniji
aspekt izgradnje povjerenja unutar
OK BiH je njihova sposobnost da
prepoznaju i odgovore na potrebe i
izazove zajednice. Kroz organizaciju

sportskih programa koji su dostupni
Siroj javnosti, kao i inicijative koje
se bave promocijom zdravog
nacina zivota i obrazovanja mladih
sportistkinja/sportista, OK BiH
stvara duboki uticaj na
drustvo.
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postavija dugorocne cilieve i
omogucava clanovima tima da dijele
zajednicku svrhu, ¢ime se povecava njihova
motivacija i angazovanost.

detektuje osnovnu svrhu postojanja
organizacije i nacin na koji planira da
ostvari viziju. kao eticke
smjernice, oblikuju kulturu organizacije, ali
njihov izostanak dovodi do sukoba i lose
komunikacije medu

Clanovima tima.
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Vizija, misija i menadzmentska filozofija
temelj razvoja u HRM-u u sportu

U vremenu ubrzanih promjena, digitalnih revolucija i sve kompleksnijin potreba
sportskih organizacija, pitanje ko smo, gdje idemo i zasto postojimo vise nije pitanje
identiteta, vec pitanje opstanka. Upravljanje ljudskim resursima, kao klju¢na funkcija
razvoja sportskih organizacija, sve vise zavisi od sposobnosti da se uspostavi jasna
filozofija upravljanja, vizija koja inspiriSe, i misija koja povezuje.

Ove tri komponente Cine temeljne strateske orijentire ne samo za operativno
djelovanje, vec i za dugorocni razvoj ljudskog kapitala.

Ljudski resursi u sportu nisu samo pitanje broja, vec pitanje duha, kulture povjerenja,
rasta i timskog identiteta. Onaj ko zna kako da razvije ljude, zna kako da razvije

i organizaciju. A u sportu, vise nego igdje drugo, rezultati pocinju i zavrsavaju s
[judima.

U savremenom sportskom sektoru, ¢vrsta strateSka osnova zasnovana na jasnoj
i uskladenoj filozofiji, viziji i misiji predstavlja neprocjenjiv temelj za ostvarivanje
dugorocnog uspjeha i odrzivosti. Posebno u kontekstu upravljanja ljudskim
resursima (HRM), ove komponente zauzimaju centralnu ulogu u oblikovanju
kulturnih, etickih i djelatnih smjernica koje osiguravaju racionalno, motivirano i
inovativho osoblje, sportiste, trenere i administrativni kadar.

Filozofija kao temelj kulture i identiteta u menadZzmentu ljudskih
resursa u sportu

Filozofija u sportu predstavlja skup temeljnih uvjerenja, principa i vrijednosti koje
oblikuju svakodnevno djelovanje organizacija, sportskih klubova, nacionalnih
olimpijskih komiteta i drugih sportskih institucija. Ova filozofija sluzi kao osnova
za kreiranje i odrzavanje kulture organizacije, utiCe na oblikovanje identiteta, te
odreduje smjernice za upravljanje ljudskim resursima na principima eti¢nosti,
profesionalnosti i drustvene odgovornosti.

88

Vizija, misija i menadZmentska filozofija, temelj razvoja ljudskih resursa u sportu

U okviru HRM-a, filozofija direktno uti¢e na procese zaposljavanja, motivacije,
edukacije, usavrsavanja i razvoja ljudskog kapitala. Na primjer, sportski klub ili
nacionalni olimpijski komitet Cija je temeljna filozofija uskladena sa vrijednostima
kao $to su izvrsnost, prijateljstvo, postovanje, fer-plej, razvoj mladih, odgovornost
i kolektivni duh, gradi kulturu koja potice eticko ponasanje, timski rad i drustvenu
odgovornost.

Takav menadzment pristup olakSava uspostavljanje snaznog organizacijskog
identiteta, jacanje osjecaja pripadnosti, te promovise lojalnost zaposlenika i
sportskog kadra, Sto zajedno doprinosi razvoju talenata i dugoro¢nom uspjehu.

Vizija kao pokretacka snaga i misija kao operativni okvir razvoja
ljudskih resursa u sportu

Vizija kao inspirativna slika pozeljne budu¢nosti predstavlja cilj kojem svaka
organizacija tezi. U sportskom kontekstu, ona moze znaciti postizanje vrhunskih
rezultata, razvoj vlastitih kadrova, uvodenje inovacija ili ostvarivanje snazne
drustvene uloge kroz sport. Kao aspiracijski i inspirativni cilj, vizija usmjerava
organizaciju ka buduc¢nosti i definise identitet kojem se tezi.

U kontekstu upravljanja ljudskim resursima, vizija postaje snazan alat motivacije i
angazmana zaposlenika i sportista, jer pruza jasan smjer djelovanja prema kojem

se uskladuju kompetencije, razvojne aktivnosti i strategije motivacije. Njena
implementacija podstice kreativnost i inovativnost u oblikovanju programa edukacije
i talent menadzmenta, te omogucava sportskim organizacijama da se pozicioniraju
kao atraktivni poslodavci i razvojni centri. Organizacija koja tezi biti lider u razvoju
mladih talenata i promovisanju vrhunske izvrsnosti mora strateski ulagati u razvoj
kadrovskih kapaciteta, uspostavljati mentorske programe i kreirati dinami¢no
okruzenje koje podrzava kontinuirani li¢ni i profesionalni razvoj.

Ako vizija odgovara na pitanje kuda idemo, misija daje odgovor na pitanje zasto
postojimo i kome sluzimo. Misija je operacionalizovana svrha postojanja organizacije
i definiSe njen svakodnevni doprinos sportu i drustvu. U sportu ona ¢esto ukljucuje
razvoj mladih kroz sport, promociju zdravog nacina zivota, afirmaciju etike i fair-
playa, te doprinos zajednici i inkluzivnosti.

Upravljanje ljudskim resursima kroz prizmu jasno artikulisane misije omogucava
uskladivanje individualnih ciljeva sa strateskim prioritetima organizacije. Misija
funkcioniSe kao vodi¢ u procesima zaposljavanja, razvoja, motivacije i zadrzavanja
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talenata, ali i kao okvir za identifikaciju i razvoj potencijala unutar organizacije.
Sportski subjekt koji svoju misiju temelji na razvoju mladih talenata, promovisanja
sportskih vrijednosti i jacanja veze sa zajednicom, uspostavlja sistemski okvir za
edukaciju trenera, mentora i administrativnhog kadra, ¢ime osigurava dugorocnu
odrzivost i kredibilitet.

Vizija pokrece, misija usmjerava. Tek kada su ove dvije komponente medusobno
uskladene, upravljanje ljudskim resursima u sportu prestaje biti administrativna
funkcija i postaje strateski instrument razvoja ljudi, organizacije i sportskog sistema
u cjelini.

Harmonizacija i fleksibilnost u dinami¢kom okruzenju, uloga HR
menadZera

Usporavajuce ili stagnirajuce strategije zasnovane na rigidnim smjernicama mogu
znacajno ugroziti adaptabilnost i konkurentnost sportskih organizacija. Zbog toga
je klju¢no da menadzmentska filozofija, vizija i misija budu dinami¢no prilagodavane
promjenama u okruzenju, od tehnoloskih inovacija i zakonodavnih okvira do
promjena drustvenih vrijednosti i strukture sportskog osoblja.

Proces stalne evaluacije i revidiranja ovih temeljnih komponenti mora biti
sastavni dio strategijskog upravljanja. Upravo u tom procesu klju¢nu ulogu imaju
HR menadzeri, koji predstavljaju nosioce implementacije i oCuvanja filozofije,
vizije i misije unutar organizacije. Njihova odgovornost ne ogleda se samo u
administrativnim zadacima, vec u kreiranju sistema kompetencija, edukacionih
programa i motivacionih politika koje osiguravaju uskladenost svih aktera sa
kulturnim i etickim vrijednostima organizacije.

HR menadzeri imaju centralnu ulogu u prevazilazenju otpora promjenama,
kultivisanju inovativhog duha i uskladivanju strateskih smjernica sa stvarnim
potrebama i izazovima savremenog sportskog okruzenja. Razvoj strategija za
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angazman, motivaciju, zadrzavanje talenata i kontinuiranu edukaciju trenera direktno
je povezan sa jasno definisanim vrijednostima i dugoro¢nim ciljevima organizacije.

Na taj nacin, HR menadzment u sportu prerasta administrativne okvire i postaje
strateski partner u harmonizaciji filozofije, vizije i misije sa dinamickim i kompleksnim
okruzenjem u kojem sportske organizacije djeluju.

Zbog toga je klju¢no da menadzmentska filozofija, vizija i misija budu dinamicno
prilagodeni promjenama u okruzenju: od tehnoloSkih inovacija, promjena
zakonodavnih okvira, drustvenih vrijednosti do promjena u strukturi i ponasanju
sportskog osoblja.

Proces stalne evaluacije i revidiranja ovih temeljnih komponenti treba biti sastavni
dio strategijskog upravljanja, pri c¢emu HR menadzeri imaju klju¢nu ulogu u
prevazilazenju otpora promjenama, kultivisanju inovativnog duha i osiguravanju da
organizacija ostane u koritu s globalnim trendovima i drustvenim potrebama. Na taj
nacin, menadzerski lideri u sportu moraju stalno reflektovati i uskladivati filozofske,
vizijske i misijske smjernice sa stvarnim potrebama i izazovima koje donosi brzo
promjenjivo okruzenje.

Kultura, identitet i drustvena odgovornost kao dio strategije u HRM-u

Primjena filozofije, vizije i misije u okviru upravljanja ljudskim resursima (HRM) snazno
oblikuje organizacijsku kulturu, koja je klju¢ni faktor za izgradnju prepoznatljivosti

i ugleda sportskih institucija. Kultura, kao skup zajednickih vrijednosti, uvjerenja i
normi, direktno uti¢e na ponasanje svih sudionika sportskog sistema, osiguravajuci
da svi djeluju u skladu sa najviSim moralnim i profesionalnim standardima. Ovakav
integrisani pristup jaa identitet organizacije i stvara podlogu za razvoj unutrasnje
povezanosti, lojalnosti i pozitivne radne atmosfere.

Drustvena odgovornost sportskih organizacija sve vise je integrisana u njihove
oshovne principe i strategije kao vazan dio njihovog identiteta. Kao drustveno
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odgovorne institucije, one preuzimaju ulogu agenata promjena, doprinose razvoju
lokalnih zajednica, promovisanju inkluzivnosti i socijalne pravde, te aktivho rade na
poboljsanju kvaliteta zivota Sire drustvene zajednice. Ova uloga ne samo da jaca

ugled organizacije vec¢ i doprinosi dugoro¢nom odrzivom razvoju sporta u drustvu.

U tom kontekstu, HR menadzment mora razvijati i implementirati strategije koje
podsti¢u participaciju, inkluzivnost i odgovornost na svim nivoima. To ukljucuje
kreiranje politika koje promovisu raznolikost, zastitu prava i ravnopravne
mogucnosti, kao i razvoj programa za aktivno ukljucivanje sve veceg broja
zainteresovanih strana u odlucivanje i realizaciju drustvenih i sportskih projekata.
Samo tako sportske organizacije mogu opravdati svoju ulogu kao lidere drustvenih
promjena, ostvariti bolji imidz i doprinijeti izgradnji snaznih, odrzivih i drustveno
odgovornih sistema koji ¢e pozitivan uticaj Siriti na drustvo u cjelini.

Osnovne Olimpijske vrijednosti kao temelj HRM strategija

Vrijednosti koje organizacija afirmiSe postaju ogledalo u kojem se reflektuje njena
istinska svrha. Medu osnovnim olimpijskim vrijednostima, izdvaja se skup od deset
klju¢nih principa, koje imaju posebnu vaznost za menadzment ljudskih resursa u
sportu.: izvrsnost, postovanje, prijateljstvo, fer-plej, tolerancija, solidarnost, radost
napora, harmonija tijela, duha, uma i zajednistvo.

Svaka od ovih vrijednosti ima svoju specificnu ulogu u oblikovanju kulture
organizacije i u kreiranju okruzenja koje podsti¢e moralne i profesionalne standarde
u sportu. Ove prosirene vrijednosti, ¢ine normativni kompas sporta.

One nisu apstraktni ideali, ve¢ konkretni alati za oblikovanje HRM politika u
sportu: od regrutacije i selekcije kadrova, preko edukacije i razvoja, do evaluacije
i nagradivanja. Upravo kroz njin se ostvaruje misija sporta, ne samo da proizvodi
rezultate, vec i da gradi ljude i zajednice.

koja odrazava kontinuiranu teznju sportistkinja/sportista, trenera i stru¢nog osoblja
ka vrhunskim rezultatima, pouzdanosti i stalnom licnom i profesionalnom razvoju. U
okviru HRM-a, ova vrijednost je centralni element za kreiranje i unapredenje sistema
rada i razvoja unutar sportskog sistema.

Primjenjujuci principe izvrsnosti u HRM-u, sportske organizacije uspostavljaju i
sprovode programe za razvoj talenata koji omogucavaju identifikaciju potencijala i
njihovo kontinuirano usavrsavanje. Sistem edukacije i profesionalnog razvoja postaje
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sastavni dio strategije za jacanje kompetencija sportistkinja/sportista i trenerskog
kadra, te je uskladen s idejom stalnog usavrSavanja i inovacija.

Posebno je vazno istaknuti da uspostavljanje kulture izvrsnosti u okviru HRM prakse
doprinosi razvoju ambiciozno motivisanog i kompetentnog tima, u kojem svaki
pojedinac tezi ka postizanju najboljih mogucih rezultata. Ovakav pristup omogucava,
s jedne strane, kontinuirani profesionalni rast, a s druge strane, potice inovacije,
kreativhost i osjecaj za postizanje vrhunskih sportskih rezultata.

Ukratko, izvrsnost u HRM-u nije samo cilj, ve¢ i nacin djelovanja koji oblikuje odrziv
i inovativan sport. Vodeni principima izvrsnosti, sportske organizacije kreiraju
okruzenje koje potiCe razvoj talenata, motiviSe na postizanje vrhunskih rezultata i
osigurava stalno usavrSavanje stru¢njaka, ¢ime se jaca konkurentnost i reputacija
sportskog sistema na medunarodnoj sceni.

Postovanje predstavlja jednu od najvaznijih i najtemeljnijih olimpijskih vrijednosti,
koja oblikuje eticki okvir i kulturu svakog sportskog sistema. U kontekstu HRM-a,
ova vrijednost je klju¢na za izgradnju zdrave, inkluzivne i moralno odgovorne
organizacijske kulture. PoStovanje podrazumijeva prizhavanje i uvazavanje
raznolikosti, kulturnih i individualnih razlika, te prava svih aktera ukljuc¢enih u
sportsku djelatnost.

Implementacija principa postovanja u HRM praksama podrazumijeva kreiranje
politika ravnopravnosti, osiguranje sigurnog i podrzavaju¢eg okruzenja te
promovisanje pravic¢nosti u svim procesima zapoSljavanja, evaluacije i napredovanja.
Zaposleni i sportisti u organizacijama koje promovisu postovanje osjecaju se
cijenjeno, ravhopravno i zasticeno, sto direktno uti€¢e na atmosferu rada, motivaciju
i medusobne odnose. Kada su odnosi zasnovani na principima postivanja, povecava
se stopa zadrzavanja talenata, smanjuju konflikti i poboljSava saradnja medu svim
akterima.

U praksi, to podrazumijeva edukaciju o kulturnoj senzibilnosti, razvoj politika
ukljucivanja i zastite od diskriminacije, zatim pristupacnu komunikaciju u skladu
s razli¢itim potrebama, i pravnu zastitu individualnih prava. Takoder, vazno je
podsticati upravljanje sukobima i konfliktnim situacijama u skladu sa principima
postivanja, te promovirati transparentno i odgovorno vodenje organizacije.

PosStovanje kao vrijednost nije samo moralni imperativ, vec i klju¢no sredstvo za
izgradnju pozitivne, inkluzivne i eticki odgovorne sportske kulture. Ulaganje u
razvoj politika i praksi koje njeguju i jacaju poStovanje doprinosi ne samo ocuvanju
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integriteta sporta, vec i jacanju reputacije i konkurentnosti
sportskih organizacija na domac¢em i medunarodnom
nivou.

Prijateljstvo, kao jedna od osnovnih olimpijskih vrijednosti,
odrazava duboku potrebu za razvojem medusobne
podrske, saradnje i solidarnosti medu sportistima,
trenerima, stru¢nim osobljem i svim akterima u sportskom
sistemu. U kontekstu HRM-a, ovo nacelo je klju¢no za
izgradnju pozitivhog, zdravog i kohezivhog radnog
okruzenja, gdje je saradnja osnova za kolektivni uspjeh.

Implementacija ove vrijednosti u praksi podrazumijeva
kreiranje politika koje promovisu timski rad i saradnju,
razvoj programa izgradnje timova i edukacije koje isticu
vaznost prijateljstva, solidarnosti i odgovornosti unutar
sportskog okruzenja. Osim toga, vazno je njegovati i
kulturu u kojoj su uvazavanje razlika, podrSka i empatija
integralni dijelovi svakodnevnog rada.

Ukoliko se na pravilan nacin promovise i njeguje,
prijateljstvo kao vrijednost povecava unutrasnju motivaciju,
smanjuje konflikte i jaca osjecaj pripadnosti, $to sve
zajedno doprinosi visem nivou ukupne efikasnosti,
zadovoljstva i kvaliteta rada unutar sportskih organizacija.

Fer plej predstavlja jednu od najvaznijin i
simbolizirajuci sportski mentalitet, posteno takmicenje
i postivanje pravila igre. U Sirem kontekstu HRM-a,
ova vrijednost postaje temelj za razvoj i oblikovanje
organizacijske kulture koja naglasava etic¢ke principe,
moralni integritet i drustvenu odgovornost.

Upravljanje ljudskim resursima u sportu, koje promovise
principe fer pleja, podrazumijeva uspostavljanje i primjenu
politika koje osiguravaju pravicnost u zapoSljavanju,
ocjenjivanju, nagradivanju i sankcionisanju. Osim toga,
uskladivanje s principima fer pleja ukljucuje kontinuiranu
edukaciju svih sportskih sudionika o vaznosti etickog
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ponasanja, transparentnosti i postivanja osnovnih pravila igre. Obuka o etickim
standardima, integritetu i sportskoj kulturi omogucava izgradnju identiteta
organizacije koja tezi moralnom uzoru i moralnim vrijednostima.

Klju¢ni element primjene principa fer pleja u HRM-u je kreiranje politika
sankcionisanja nepostenih i nedozvoljenih radnji, koje jasno definisu grani¢ne
vrijednosti i prekrsaje, kao i sistem transparentnih i pravi¢nih postupaka za
sankcionisanje. Takoder, vazno je promovisati pozitivan i eticki odnos prema svim
akterima, ukljuCujuci suparnike, trenere, sudije, navijace i druge zainteresovane
strane. Kroz promociju sportskog postenja i etickog odgovornog ponasanja,
sportske organizacije grade reputaciju i povjerenje, ¢ime osiguravaju podrsku
jaCanju sportskog duha i oCuvanju integriteta.

Ukratko, fer plej kao vrijednost nije samo odraz moralnog standarda, vec i

vazan alat za izgradnju kvalitetne i odgovorne organizacijske kulture u sportu.
Ukljucivanjem principa fer pleja u sve procese upravljanja ljudskih resursa, sportske
institucije doprinose razvoju moralno odgojenih sportistkinja/sportista i stru¢nog
osoblja, ¢ime se jaca njihova konkurentnost, a istovremeno i drustvena odgovornost
sportskog sistema u cjelini.

Tolerancija u sportu, narocito u kontekstu HRM-a, ima klju¢nu ulogu u stvaranju
uspjesnih, inkluzivnih i otpornijih timova. HRM u sportu se suocava s izazovima
upravljanja razli¢itim kulturama, religijama, jezicima i drustvenim pozadinama
sportskih radnika. UkljucCivanje principa tolerancije omogucava razvoj okruzenja u
kojem se postuju i cijene razlike, sto direktno utic¢e na motivaciju, angazovanost |
efikasnost sportske ekipe.

Kroz implementaciju inkluzivnih programa, HRM menadzeri saraduju sa trenerima i
sportskim institucijama na stvaranju politika i praksi koje promovisu ravnopravnost

i eliminaciju diskriminacije. To podrazumjeva obuke o interkulturnoj kompetenciji,
senzibilizaciji i borbi protiv predrasuda, kao i osiguranje jednakih mogucénosti za sve
ucesnike. Ovime se ne samo podstice fer plej, vec ijaca timski duh i medusobno
razumjevanje, s$to su klju¢ni faktori za uspjeh u takmicarskom sportu.

Tolerancija kao vrlina u HRM-u sporta doprinosi i razvoju liderskih vestina, jer
voditelji tima uce kako da upravljaju raznolikosc¢u, rijesavaju konflikate i stave
fokus na zajednicki cilj. U uslovima visokog pritiska, takva otpornost i medusobno
postovanje omogucavaju sportistima i trenerima da ostanu fokusirani i motivisani,
Sto povecava mogucénost postizanja boljih rezultata.
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Sve ove prakse ne samo da doprinose stvaranju zdravijeg i pravednijeg sportskog
okruzenja, vec i formiraju modele odgovornog, etickog i drustveno osvjeséenog
menadzmenta u sportu. U konacnici, tolerancija u HRM-u pomaze u oblikovanju
sporta koji postuje raznolikost, promovise mir i saradnju, i sve to na nacin Koji
podrzava li¢ni i profesionalni razvoj svih uklju¢enih ucesnika.

Solidarnost znaci spremnost na zajednicki napor i pomo¢ drugima u trenucima
potrebe. U upravljanju ljudskim potencijalima, solidarnost se ogleda u medusobnoj
podrsci ¢lanova tima, u volonterizmu, ali i u Sirem drustvenom angazmanu sportskih
organizacija, od humanitarnih akcija do programa socijalne inkluzije kroz sport.

Radost napora naglaSava da je vrijednost sporta u samom procesu, a ne samo

u krajnjem rezultatu. U sportskom menadzmentu, ova vrijednost podsjeca da
motivacija, entuzijazam i licni razvoj trebaju biti jednako vazni kao i medalje. Radost
napora afirmise unutrasnju motivaciju i potic¢e razvoj kulture ucenja, gdje se svaki
trening i svaki izazov promatra kao prilika za rast.

Harmonija tijela, duha i uma predstavlja vrijednost koja naglasava holisti¢ki pristup
ljudskom razvoju. Sport ne njeguje samo fizicku snagu, vec i psiholosku otpornost,
moralnu zrelost i intelektualni razvoj. U HRM kontekstu, harmonija znaci balans
izmedu zahtjeva izvedbe i dobrobiti sportista, izmedu profesionalnog uspjeha i
privatnog zivota, te izmedu rada i odmora. Sportske organizacije koje prepoznaju
ovu vrijednost razvijaju integrisane programe mentalnog zdravlja, edukacije i
socijalne podrske.

Zajednistvo, kao jedna od klju¢nih olimpijskih vrijednosti, isti¢e vaznost kolektivhog
djelovanja, saradnje i solidarnosti svih aktera u sportskom sistemu u cilju ostvarivanja
zajednickih ciljeva. U HRM-u, ta vrijednost je esencijalna za izgradnju snaznih,
inkluzivnih i kohezivnih sportskih zajednica koje su ukorijenjene u solidarnosti

i osjecaju pripadnosti. Ona podrazumijeva razvoj timskog rada, promovisanje
kolektivnih projekata, participativho donoSenje odluka i sistem podrske unutar
organizacije, sto direktno doprinosi efikasnosti i moralnom okruzenju.

U praksi, integracija vrijednosti zajedniStva u HRM procese podrazumijeva
kreiranje politika i programa koji podstic¢u timski rad, mentorstvo i saradnju
medu zaposlenima i sportistima. UkljuCivanje svih aktera u proces donosenja
odluka jaCa osjecaj zajednicke odgovornosti i pripadnosti, Sto dodatno doprinosi
visokokvalitetnom obavljanju poslova i postizanju kolektivnih ciljeva.

Sa aspekta odrzivog razvoja, klju¢na vrijednost u HRM-u jeste odgovorno
upravljanje resursima i zastita okolisa. Uklju€ivanje ovih principa u svakodnevne
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aktivhosti podrazumijeva kreiranje i sprovodenje politika koje osiguravaju racionalno
koristenje resursa, minimiziraju negativne uticaje na zivotnu sredinu i podsticu
ekolosku svijest medu zaposlenima, sportistima i Sirom zajednicom. To ukljucuje
razvoj edukacijskih i motivacionih programa, promovisanje energetske efikasnosti,
reciklaze, koristenja odrzivih materijala i ulaganje u zelenu infrastrukturu.

Medutim, odrzivi razvoj u sportskim organizacijama prevazilazi usko shvatanje
ekoloskih inicijativa. On podrazumijeva sveobuhvatan pristup koji ukljucuje razvoj
drustvenih kapaciteta, socijalnu inkluzivnost i ravnopravnu participaciju svih slojeva
drustva. U okviru HRM-a, to znaci kreiranje politika i programa koji omogucavaju
aktivno ukljucivanje marginaliziranih grupa, osoba s posebnim potrebama i ranjivih
drustvenih skupina, ¢ime sport postaje instrument socijalne kohezije i smanjenja
nejednakosti.

Da bi ovi principi bili dosljedno implementirani, sportske organizacije moraju
uspostaviti jasne mehanizme transparentnog upravljanja resursima, ukljucujudi
redovne revizorske i monitoring procese, finansijske prakse uskladene s principima
odrzivosti i uklju€ivanje zainteresovanih strana u procese odlucivanja. Time se gradi
povjerenje zajednice, sponzora i partnera, te osigurava integracija odrzivosti u
svakodnevne operacije.

Integracija odrzivog razvoja u menadzment ljudskih resursa ne doprinosi samo
efikasnijem koristenju resursa i zastiti zivotne sredine, vec jaca reputaciju
organizacije, unapreduje njenu konkurentnu poziciju i doprinosi Sirem drustvenom
razvoju. Na taj nacin sport postaje snazan alat za odrzivi razvoj, socijalnu
inkluzivnost i odgovorno upravljanje u savremenom drustvu.

Strategijska integracija, pra¢enje i evaluacija olimpijskih vrijednosti u
upravljanju ljudskim resursima

UspjesSna implementacija olimpijskih vrijednosti u sistemu upravljanja ljudskim
resursima klju¢na je za razvoj kulture identiteta, eti¢nosti i drustvene odgovornosti
unutar sportskih organizacija. Vrijednosti poput izvrsnosti, poStovanja, prijateljstva,
fer pleja, zajednistva i odrzivog razvoja trebaju biti sastavni dio svih procesa
upravljanja ljudskim resursima, od zapoSljavanja, edukacije i motivacije do procjene
ucCinka i profesionalnog razvoja.

Strategijska integracija ovih vrijednosti podrazumijeva kreiranje edukacijskih i
razvojnih programa usmjerenih na jacanje organizacijske kulture. To ukljucuje razvoj
etickih programa koji osiguravaju djelovanje u skladu s visokim moralnim i sportskim
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Fer plej
predstavlja jednu od najvaznijih i
olimpijskom sportu, simbolizirajuci
sportski mentalitet, posteno
takmicenje i postivanje pravila
igre. U Sirem kontekstu HRM-a, ova
vrijednost postaje temelj za razvoj
i oblikovanje organizacijske kulture
koja naglasava eti¢ke principe,
moralni integritet i drustvenu
odgovornost.
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standardima, treninge za unapredenje timskog rada i saradnje, kao i mentorske
programe, radionice i seminare o fer pleju, postovanju raznolikosti i drustvenoj
odgovornosti. Posebnu ulogu imaju menadzeri i treneri, koji kroz svakodnevnu
praksu postaju nosioci i posrednici vrijednosti sportskog sistema.

U okviru HRM strategija, implementacija politika ravnopravnosti, inkluzivnosti i
zastite prava svih aktera dodatno osnazuje organizacijsku kulturu i osigurava
dosljednu primjenu olimpijskih ideala. Obuka menadzZera i trenera za prepoznavanje i
svakodnevnu primjenu ovih vrijednosti postaje klju¢ni faktor u oblikovanju autenti¢ne
kulture zasnovane na etici, postenju i medusobnom uvazavanju.

Medutim, integracija vrijednosti ne moze ostati na normativhom nivou. Kontinuirano
prac¢enje i evaluacija njihove primjene od presudnog su znacaja za ocuvanje
dosljednosti i kredibiliteta organizacije. Uspostavljanje sistema evaluacije koji
ukljuCuje interne procese, ankete o zadovoljstvu zaposlenika i sportskog kadra,
analizu efikasnosti edukativnih programa i redovne procjene organizacijske kulture
omogucava da se utvrdi u kojoj mjeri su olimpijski principi zaista integrisani u
svakodnevne prakse. Pra¢enje kulturnih promjena kroz povratne informacije i
benchmarking mehanizme pruza smjernice za daljnje unapredenje i prilagodavanje
strategija.

Kada su integracija i evaluacija medusobno uskladene, olimpijske vrijednosti prestaju
biti deklarativni elementi strateskih dokumenata i postaju operativni principi koji
oblikuju ponasanje, odlucivanje i dugorocni razvoj organizacije. Na taj nacin one
direktno utic¢u i na profesionalni put svakog pojedinca unutar sportskog sistema, od
prvog angazmana do razvoja i oblikovanja karijere u skladu sa vrijednostima koje
organizacija promovise.

Upravljanje karijerom u okviru menadZmenta ljudskih resursa
u sportu

U kontekstu HRM-a u sportu, upravljanje karijerom predstavlja kljucni aspekt
odrzivog razvoja i etickog oCuvanja profesionalnog identiteta rukovodioca i
sportskog kadra. Dobro osmisljeni i implementirani sistemi upravljanja karijerom
podsti¢u kontinuirani li¢ni i profesionalni rast, motiviSu nadarene kadrove, te
osiguravaju njihovu dugotrajnu ukljuc¢enost u sportski sistem.

Upravljanje karijerom u okviru HRM-a obuhvata Sirok spektar aktivnosti, ukljucujuci
identifikaciju talenata, razvoj kompetencija, planiranje individualnih razvojnih putanja
te podrsku u tranziciji izmmedu faza Karijere. Strategije za upravljanje karijerom
temelje se na principima transparentnosti, pravi¢nosti i odgovornosti, sto je u skladu
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s olimpijskim vrijednostima postovanja i solidarnosti. Rukovodioci i sportski kadar
trebaju imati pristup personaliziranim programima edukacije, mentorskih odnosa i
programa za razvoj liderskih vjestina, osiguravajuci tako stalnu pripremu za izazove i
promjene unutar i izvan sportskog okruzenja.

Poseban fokus u HRM-u je na kreiranju sistemskih rjeSenja za podrSku sportistima u
tranziciji, od aktivhe sportske karijere ka zivotu nakon sporta, ukljucujuc¢i obrazovne
programe, razvoj novih vjestina i ukljucivanje u trziste rada. Takvi programi isticu
odgovornost sportskih organizacija da svojim ¢lanovima pruzaju ne samo tehnicka
i takmicCarska znanja, vec i Siru podrsku u oblikovanju identiteta, drustvenog
angazmana i zivotnih strategija.

Ucinak efikasnosti upravljanja karijerom u HRM-u izrazen je kroz povecanu
motivaciju, lojalnost i zadovoljstvo sportskog i stru¢nog kadra, Sto rezultira visokim
standardima eti¢ckog djelovanja, poboljsanim radnim atmosferama i oCuvanjem
identiteta sportskog sistema kao promotora dugorocno odrzivog razvoja |
drustvenog napretka. Ovakav sistemskKi pristup je od izuzetnog znacaja za izgradnju
kulture odgovornosti, eti¢nosti i sveobuhvatnog razvoja ljudskih resursa u sportu.

Moralnost i duhovnost u HRM-u u sportu

U svijetu sportskog menadzmenta i vodenja timova, ¢esto smo usredsredeni na
postizanje vrhunskih rezultata, rekordnih performansi i finansijskog uspjeha, sta god
da je u pitanju. Medutim, esto zaboravljamo da je najvazniji dio naseg rada i lichog
razvoja upravo unutrasnja dimenzija, moralnost i duhovnost. Nedostatak moralnog

i duhovnog smisla u zivotu i radu vodi nas u zacarani krug stalne teznje za vise, ali
bez stvarnog unutrasnjeg zadovoljstva i ispunjenosti. To je kao da stalno tréimo za
necim Sto nam se Cini da ¢e popuniti prazninu u srcu, ali $to nikada zaista ne moze
biti ispunjeno materijalnim dobrima.

Moralnost nije samo teoretski koncept ili skup pravila, ve¢ nacin zivota i vodenja
postignuca, posebno u sportskom okruzenju, gdje je odgovornost prema sebi i
drugima neupitna.

Kada govorimo o moralu, mislimo na skup vrijednosti koje su vjecne i univerzalne:
postenje, istinitost, odgovornost, empatija, postovanje, iskrenost i ljubav. Ove
vrijednosti nam daju moralni putokaz kako da se ponasamo u svakodnevnom zivotu,
kako da vodimo timove i kako da gradimo zdravu i pozitivhu klimu. Bez moralnih
osnova, ¢ak i najsposobniji ljudi lako mogu skrenuti s pravog puta, ili u sportskom
okruzenju, izgubiti osjecaj za fer plej, prijateljstvo i poStovanje prema protivniku.
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Moralnost je temelj svake trajne i pravedne veze, bilo da je rije o prijateljstvu,
porodici ili sportskom timu.

Ljubav i postovanje prema drugima, u sportu, ¢esto se shvataju samo kao sportski
fer plej ili postivanje protivnika na terenu. Medutim, pravi izazov i prava vrijednost
lezi u tome da u svakoj situaciji, i u dobrim i u loSim trenucima, ostanemo dosljedni
tim vrednostima koje su temelj naSeg moralnog identiteta. Kada treneri i sportisti
shvate da je njihova odgovornost i prema sebi i prema drugima da djeluju moralno,
to ¢e im dati snagu i moralnu hrabrost da ostanu pravi u najtezim trenucima. Moral
ne mozete nauciti kroz tehnic¢ke vjestine ili metode treninga, vec kroz svakodnevni
izbor da budes$ poSten i odgovoran, bez obzira na pritisak ili zelju za trenutnim
uspjehom.

Duhovnost i moralni principi ne funkcionisu kao jedan poseban koncept. Oni su
utkani u na$ karakter i nacin na koji tretiramo sebe i druge. Ako nemamo razvijenu
duhovnu dimenziju, ako nemamo unutrasnju snagu i moralnu hrabrost, lako ¢emo
oti¢i u svrhu ostvarenja licnih interesa, zaboravljaju¢i na pravi smisao postojanja i
rada. Sport je u sustini ogledalo drustva, ako u sportu nema moralnosti, onda se
gubi i ono Sto je najdragocjenije, ljudskost, fer plej i postovanje.

Moral je, uz to, direktno povezana odgovornost. Odgovorni ljudi ne Cine stvari zbog
koristi, vec¢ jer prepoznaju da je to ispravno i to ¢e im biti sama nagrada. U sportu,
to znaci da sportistkinja/sportista uci da pobjeda nije jedini cilj, ve¢ da je vazno
igrati po pravilima, uz postovanje protivnika i izdrzljivost u trenucima kada je tesko.
Trener, kao voda, ne smije koristiti sredstva koja nisu moralno opravdana, ve¢ mora
uvijek voditi primjerom i insistirati na fer-pleju, postenju i moralnom ponasanju. Tako
grade timsku kulturu i dugorocni identitet.

Kad govorimo o moralnosti, vazan je i odgoj s odgovornosc¢u. To znaci da svi
sudionici sportskog sistema, moraju biti svjesni svojih postupaka i posljedica.
Moralne vrijednosti se prenose i u svakodnevne odluke - kako postupamo prema
slabijima, kako se odnosimo prema protivnicima i saradnicima, kako se ponasamo u
trenucima pobjede i poraza. Takav odgoj i takva praksa ostaju temelj dugotrajnog
uspjeha, jer Covjek koji je u€vrstio moralne vrijednosti, uvijek ¢e imati unutrasnju
snagu da ostane dosljedan sebi, svojoj ekipi i sportskim nacelima, bez obzira na
pritiske iizazove.

Kada se temelji na moralnim vrijednostima, svaki pojedinac u timu ili organizaciji
osjeca jasnu poruku da su postenje, eticnost i iskrenost temeljne dimenzije koje
oblikuju dugoro¢ni uspjeh, povjerenje i ugled. Takva plemenitost i moralna Cistoca
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Cine da se, uz vrhunske sportske rezultate, gaji zdrava i ¢vrsta zajednica, druzina
ljudi koji razumiju da su njihovi uspjesi uvijek povezani s moralnim integritetom.

U praksi, to znaci da svaki od nas treba biti spreman da stoji ¢vrsto uz svoje
moralne principe, da se ne odri¢e svog dostojanstva i da svakodnevno bira put
koji je ispravan, makar bio i tezi ili nepopularan. Takvo vodenje ne rada samo

trajni respekt i povjerenje drugih, vec¢ i unutrasnji mir i emocionalnu stabilnost. U
sportskom timu, trener ili lider koji njeguje moralne vrijednosti ne samo da inspirise,
vel i prenosi svoju snagu na druge. Kada su moralna nacela u fokusu, tad se grade
veze koje traju, a sport postaje viSe od takmicenja, postaje platforma za odgoj
licnosti i drustvenih vrijednosti.

Vazno je ponoviti: moralan lider nije onaj koji samo propovijeda vrijednosti. To je
onaj koji ih svakodnevno Zivi, ko se jasno i dosljedno ponasa, i ko umije da kroz
svoje postupke i odluke ogradi pravi put i pravo ponaSanje. Takvi lideri i sportski
kadar ne samo da ostvaruju vrhunske rezultate, vec i ostavljaju traga u drustvu,
inspiriSuci druge da razmisljaju i djeluju na moralnim i [judskim principima. U svijetu
ispunjenom materijalnim dobrima, pravi uspjeh je upravo u tome, ostati moralno
Cestit, posSten i odgovoran, jer samo tada doprinosimo stvaranju bolje, pravednije i
humanije zajednice.

Eticki temelji HRM-a u sportu

Dok tradicionalni pristup sportskom menadzmentu primarno valorizira performanse
i kvantificirane rezultate (kroz broj osvojenih medalja, komercijalni uspjeh ili medijsku
zastupljenost), savremena akademska promisljanja naglasavaju da je eti¢ko
ponasanje, internacionalizovano na svim nivoima organizacije, klju¢ni prediktor
odrzivosti, kredibiliteta i stvaranja pozitivhog naslijeda za buduce generacije

sportista i Siru zajednicu.

Stoga, razumijevanje i primjena etickih principa u kontekstu sportskog HRM-a nije
samo pitanje ispunjavanja formalnih obaveza, vec i strateski imperativ koji direktno
uti¢e na imidz sporta u javnosti, privlacenje i zadrzavanje talenata, te sposobnost
organizacije da odgovori na kompleksne izazove savremenog drustva.

U samoj srzi etickog HRM-a u sportu lezi ideja da su svi akteri sportskog sistema
prvenstveno ljudska bic¢a, sa svojim vrijednostima, uvjerenjima i teznjama. Stoga,
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...ovo poglavlje ukazuje na
promjene u strategijama regrutacije,
obuci i razvoju sportskih radnika.
Takoder, naglasava vaznost
prilagodljivosti i fleksibilnosti u
odgovoru na izazove trzista rada,
tehnoloske napretke te promjenljive
potrebe sportskih timova i
organizacija.
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cil HRM-a nije samo ostvarivanje sportskih rezultata, vec i stvaranje okruzenja koje
podrzava li¢ni razvoj, moralni integritet i socijalnu odgovornost svih uklju¢enih. To
podrazumijeva da se eticki principi integrisu u sve aspekte HRM-a, od regrutacije

i selekcije, preko upravljanja u¢inkom i razvoja Karijere, do nagradivanja i
kompenzacija.

Vazan element etickog HRM-a u sportu je modeliranje etickog ponasanja od

strane lidera na svim nivoima organizacije. Treneri, menadzeri, sportski direktori i
kapiteni tima trebaju svojim primjerom pokazati da se pridrzavaju najvisih standarda
integriteta, postenja, fer-pleja, postovanja i povjerenja. Njihovo ponasanje utice na
percepciju etike kod sportistkinja/sportista i zaposlenih, te stvara kulturu u kojoj se
vrednuje moralna odgovornost i odbacuje svaki oblik neetickog djelovanja.

Medutim, eticko ponaSanje ne moze se oslanjati iskljucivo na li¢ni integritet
pojedinaca. Ono mora biti institucionalno podrzano kroz jasno uspostavljene
sisteme i procedure. Uspostavljanje transparentnih i odgovornih sistema predstavlja
kljucni korak u osiguravanju etickog djelovanja unutar sportske organizacije.

No, etiCko liderstvo i transparentni sistemi nisu dovoljni sami po sebi. Vazno je

da sportske organizacije aktivho promoviraju svijest o etickim pitanjima i poticu
raspravu o izazovima i dilemama s kojima se suocavaju sportski profesionalci. To
podrazumijeva kreiranje programa edukacije i obuke o etici, organizovanje radionica
i seminara o etickom donosenju odluka, te poticanje sportista i zaposlenih da se
aktivno ukljuce u raspravu o etickim pitanjima.

- U konacnici, uspjeh etickog HRM-a u sportu ne mjeri se samo izbjegavanjem
".'ﬂskandala i pravnih problema, vec i stvaranjem pozitivhog uticaja na drustvo. Sportisti
| treneri koji djeluju eticki ostavljaju trajan trag, inspirisu mlade ljude i doprinose
izgradniji boljeg svijeta.
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Promjena
u savremenom upravljanju ljudskim resursima u sportu

Promjena u savremenom upravljanju ljudskim resursima u sportu moze biti znatno
dublja i slozenija od postepenog prilagodavanja. U tom kontekstu, posebno

je ilustrativan pojam metamorfoze, koji podrazumijeva potpunu transformaciju
postojec¢eg stanja i prelazak u kvalitativno novu fazu funkcioniranja sistema.
Metamorfoza nije linearna promjena; ona predstavlja radikalan diskontinuitet u
odnosu na prethodne obrasce misljenja, ponasanja i organizacijskih praksi, te kao
takva nuzno proizvodi snazan unutrasnji i vanjski “Sok* za pojedince i organizaciju.

U HRM-u sporta, metamorfoza se moze razumjeti kao prelaz iz faze institucionalne
“uspavanosti”, obiljezene rutinom, administrativnim formalizmsmom i reaktivnhim
djelovanjem, u fazu svjesnog, proaktivnog i vrijednosno utemeljenog upravljanja
ljudima. Ova tranzicija zahtijeva napustanje zastarjelih hijerarhijskih modela i
mehanickog shvatanja ljudskih resursa, te prinvatanje paradigme u kojoj su svi
sudionici sportskog sistema, shvaceni kao cjelovite licnosti, nosioci znanja, identiteta
i organizacijske kulture.

Za razliku od sistemskih promjena, koje omogucavaju postepeno ucenje i
prilagodavanje, metamorfoza u HRM-u sporta podrazumijeva privremenu
destabilizaciju sistema. Ta destabilizacija, iako ¢esto percipirana kao prijetnja, u
sustini predstavlja nuzan preduslov razvoja. Upravo u tom “nedefinisanom prostoru
izmedu starog i novog stanja dolazi do preispitivanja vrijednosti, redefinisanja uloga
i restrukturiranja odnosa moci i odgovornosti unutar sportske organizacije.

”

Akademski posmatrano, metamorfoza u HRM-u sporta zahtijeva visok stepen
liderstva zasnovanog na povjerenju, jasnoj viziji i etickoj dosljednosti. Uloga lidera
nije da minimizira Sok promjene, ve¢ da ga kanalizira u konstruktivhu energiju u¢enja,
stvarajuci psiholoski sigurno okruzenje u kojem su greSke dopustene, a refleksija
poticana. Bez tog okvira, radikalna promjena lako se pretvara u otpor, fragmentaciju
i gubitak identiteta organizacije.

Stoga se metamorfoza u HRM-u sporta ne moze svesti na tehnic¢ku reformu
procedura ili struktura. Ona je prije svega ontoloska promjena, promjena nacina na
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koji organizacija razumije Covjeka u sportu, njegovu svrhu, potencijal i odgovornost.
Tek kada se taj prelaz iz “faze spavanja” u “fazu svjesnog djelovanja” uspjesSno
ostvari, HRM u sportu postaje istinski razvojni mehanizam, sposoban da odgovori na
kompleksne izazove savremenog sportskog okruzenja.

Dubina promjene u HRM-u sporta

Jedan od najsistematicnijih nacina razumijevanja promjene u upravljanju ljudskim
resursima u sportu jeste analiza dubine njenog uticaja na sportsku organizaciju.
Promjena se ne manifestira iskljucivo kroz vidljive strukturalne ili proceduralne
zahvate; ona se krece po kontinuumu, od neznatnih korekcija do dubokih,
paradigmatskih transformacija koje redefiniraju samu svrhu i identitet sportskog
sistema.

Na najniZzem nivou nalaze se neznatne promjene, koje se u HRM-u sporta

naj¢esce ogledaju kroz fino prilagodavanje postojecih procesa s ciljem povecanja
efikasnosti. To mogu biti manja unapredenja u rasporedu treninga, administrativnim
procedurama, komunikacijskim kanalima ili evaluaciji u¢inka sportista i trenera. Ove
promjene ne zadiru u temeljne vrijednosti organizacije, ali doprinose optimizaciji
postoje¢eg modela rada.

Sljededi nivo predstavljaju povrsinske promjene, koje ukljucuju restrukturiranje
organizacije i preraspodjelu resursa. U sportskom kontekstu to se moze odnositi na
promjene u organizacijskoj shemi kluba ili saveza, redefinisanju odgovornosti unutar
stru¢nog Staba, ili drugaciju alokaciju finansijskih i ljudskih kapaciteta. Na ovom nivou
Cesto dolazi i do poboljsanja ili korekcije planova rada, uz manju promjenu u nacinu
razmiSljanja aktera, ali bez dubljeg preispitivanja filozofije sportskog djelovanja.

Unutar istog sloja mogu se smjestiti i promjene u liderstvu, poput dolaska novog
generalnog direktora, sportskog direktora ili glavnog trenera, kao i promjena
njihovog stila upravljanja i strateskih prioriteta. lako ove promjene mogu imati
snazan operativni efekat, one su ¢esto ograni¢enog dometa ukoliko nisu pracene
Sirim kulturnim i vrijednosnim pomakom unutar organizacije.

Znatno snazniji efekat imaju prodorne promjene, koje se reflektiraju kroz
redefinisanje kriterija uspjeha i organizacijskih ciljeva. U HRM-u sporta to
podrazumijeva pomak od iskljucivo rezultatski orijentisanog modela ka holistickom
shvatanju uspjeha, u kojem se, pored medalja i plasmana, vrednuju razvoj sportista,
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Promjene ne dolaze da nas slome, ve¢ da

nam pokaZzZu koliko smo ¢vrsti.

Peter Senge

eti¢nost, dugoroc¢na odrzivost, dobrobit pojedinca i doprinos zajednici. Ove
promjene zahtijevaju uskladivanje sistema nagradivanja, evaluacije i razvoja kadrova
S novim ciljevima organizacije.

Najdublji nivo predstavljaju duboke promjene, koje zahvataju samu srz organizacije:

njenu viziju, misiju i upravljacku filozofiju. U sportskim organizacijama to znaci
promjenu nacina na koji se razumije uloga Covjeka u sportu, svrha takmicenja, te
odnos izmedu performansa i vrijednosti. Ovdje HRM prestaje biti funkcionalna
podrska i postaje nosilac identiteta i kulture sportskog sistema.

Na krajnjem stepenu nalazi se promjena paradigme, odnosno radikalna promjena
nacina razmisljanja. U HRM-u sporta to podrazumijeva napustanje instrumentalnog
pristupa ljudima i prihvatanje paradigme u kojoj su svi akteri aktivni subjekti razvoja,
a ne sredstva za postizanje kratkoroc¢nih ciljeva. Takva promjena ne deSava se
brzo niti bez otpora, ali upravo ona omogucava dugorocnu stabilnost, otpornost i
autenti¢ni uspjeh sportskih organizacija.

Razumijevanje dubine promjene u HRM-u sporta klju¢no je za pravilno upravljanje
transformacijskim procesima. Bez jasne svijesti o tome da li je rije¢ o tehnickoj
korekciji ili o dubokoj filozofskoj promjeni, organizacije rizikuju da ostanu zarobljene
u prividu reforme, bez stvarnog napretka i razvoja. Medutim, sama identifikacija
nivoa promjene nije dovoljna. Klju¢no pitanje postaje kako tom promjenom
upravljati, posebno kada ona zahvata identitet, uvjerenja i profesionalne uloge ljudi
unutar sportskog sistema.

Upravljanje promjenom predstavlja svjestan i strukturiran proces prelaska iz
postojec¢eg stanja organizacije ka jasno artikulisanoj viziji budu¢nosti. U kontekstu
upravljanja ljudskim resursima u sportu, ovaj proces ne odnosi se iskljucivo na
promjenu procedura, struktura ili strategija, ve¢ prvenstveno na transformaciju ljudi,
njihovih uvjerenja, navika, profesionalnih identiteta i medusobnih odnosa.

Kljucna karakteristika upravljanja promjenom jeste postojanje tranzicijske faze,
prostora izmedu “onoga Sto jeste” i “onoga Sto treba da bude”. Upravo ta faza
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tranzicije ¢esto je najzahtjevnija i emocionalno najopterecenija. Za pojedince,

a nerijetko i za cijelu sportsku organizaciju, tranzicija moze biti bolna, jer
podrazumijeva gubitak poznatog, napustanje ustaljenih obrazaca sigurnosti i
suocCavanje s neizvjesnosSc¢u. U sportu, gdje su identitet i pripadnost snazno vezani
za uloge, rezultate i hijerarhije, ovaj gubitak se ¢esto dozivljava kao prijetnja licnom i
profesionalnom integritetu.

Iz perspektive HRM-a u sportu, tranzicija nije nuspojava promjene, vet njen sustinski
dio. Ignorisanje ljudske dimenzije tranzicije vodi ka otporu, pasivhoj sabotazi ili
formalnom prihvatanju promjene bez stvarne unutrasnje transformacije. Zbog

toga je uloga HRM-a da prepozna emocionalne, psiholoske i socijalne reakcije
rukovodioca i sportskog kadra, te da osigura podrSku kroz komunikaciju, edukaciju i
participativno ukljuCivanje u proces promjene.

Akademski posmatrano, bol tranzicije ne treba posmatrati iskljucivo kao negativan
fenomen. Ona Cesto predstavlja indikator dubine promjene i signal da se
organizacija pomjera iz zone komfora ka novom razvojnom nivou. U tom smislu,
uspjesno upravljanje promjenom u sportu ne znaci eliminaciju bola, ve¢ njegovo
smisleno vodenje, kroz jasnu viziju, povjerenje u liderstvo i stvaranje okruzenja

u kojem pojedinci mogu reinterpretirati vlastitu ulogu u novoj organizacijskoj
stvarnosti.

Stoga, upravljanje promjenom u HRM-u sporta nije jednokratan dogadaj, vec
kontinuirani proces ucenja, prilagodavanja i rasta. Tek kada tranzicija bude
prepoznata, prinvacena i strateSki vodena, promjena moze prerasti u odrzivu
transformaciju, uskladenu s vizijom buducnosti sportskog sistema. Upravo ta
tranzicijska faza zahtijeva najvisi stepen paznje i aktivhe podrSke HRM-a.

Upravo u toj tranzicijskoj zoni, izmedu postojeteg stanja i vizije buduénosti, HRM u
sportu ima klju¢nu stabilizacijsku i razvojnu ulogu. To je prostor u kojem stari obrasci
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vise ne funkcionisu, a novi jo$ nisu u potpunosti uspostavljeni. U tom “medustanju”
dolazi do pada motivacije, nesigurnosti uloge, gubitka povjerenja i privremenog
smanjenja performansi, $to je narocito osjetljivo u sportskim sistemima gdje se
uspjeh mjeri javno, brzo i Cesto bez razumijevanja procesa koji mu prethodi.

Zadatak HRM-a u sportu nije da ubrza tranziciju po svaku cijenu, vec da je
strukturira, humanizira i ucini podnoSljivom. To podrazumijeva jasno komuniciranu
viziju, dosljednost u liderstvu, kao i razvoj mehanizama podrske koji omogucavaju
pojedincima da postupno napuste staru profesionalnu “identitetsku logiku” i izgrade
novu. U tom smislu, tranzicija nije samo organizacijski, vec¢ i psiholoski i kulturni
proces.

UspjesSno upravljanje promjenom u sportu prepoznaje da bol tranzicije nije znak
neuspjeha, vec¢ neizbjezan pratilac ozbiljne transformacije. Tek kada se taj proces
prinvati kao legitiman i kada se ljudima omoguci da mu daju smisao, promjena
prestaje biti prijetnja i postaje izvor razvoja, kako za pojedinca, tako i za sportsku
organizaciju u cjelini.

Vanjski pokretaci promjena i implikacije za HRM u sportu

Promjene u organizacijama rijetko nastaju iskljucivo kao rezultat unutrasnjin
inicijativa. Naprotiv, one su naj¢esce odgovor na snazne vanjske pritiske koji
ugrozavaju odrzivost postoje¢eg modela djelovanja. U tom smislu, primjeri iz
proizvodnog sektora i javne uprave nude vrijedne analogije za razumijevanje
dinamike promjena u sportskim organizacijama i sportskim sistemima u cjelini.

U proizvodnom sektoru, smanjenje troskova od strane konkurencije, pojava
jeftinijin proizvodaca iz drugih zemalja, ubrzani tehnoloski razvoj i nova pravila o
zastiti i bezbjednosti sredine prisiljavaju organizacije na duboke transformacije.
Analogno tome, sport se sve vise suocava s globalnom konkurencijom

talenata, internacionalizacijom trzisSta sportistkinja/sportista i trenera, digitalnom
transformacijom treninga i takmicenja, kao i s rastu¢im regulatornim zahtjevima
vezanim za antidoping, zastitu mladih sportista, sigurnost, rodnu ravnopravnost i
odrzivost sportskih dogadaja.

Iz perspektive HRM-a u sportu, ovi pritisci zahtijevaju redefiniranje politika
zaposljavanja, razvoja i zadrzavanja kadrova. Tradicionalni modeli oslanjanja na
lokalne resurse i neformalno upravljanje ljudima postaju nedovoljni u okruzenju u
kojem tehnologija ubrzano mijenja nacin rada, a medunarodni standardi postaju
obavezujuci okvir djelovanja. HRM u sportu mora, stoga, preuzeti ulogu strateSkog
partnera, koji anticipira promjene i priprema ljude za nove kompetencijske zahtjeve.
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Slicno tome, primjeri iz javnog sektora, poput privatizacije, nametanja trzisnih pravila
od strane drzave ili procesa denacionalizacije — imaju svoje paralele u sportu.
Profesionalizacija sportskih saveza, komercijalizacija takmicenja, ulazak privatnog
kapitala i sve veca odgovornost prema javnosti i sponzorima mijenjaju prirodu
sportskih organizacija. One se nalaze na granici izmedu javne misije sporta i trzisSne
logike efikasnosti i konkurentnosti.

Za HRM u sportu, ova tranzicija otvara slozena pitanja identiteta i kulture. Svi
akteri sportskog sistema Cesto su socijalizirani u sistemu koji sport dozivljava kao
javno dobro, a ne kao trzisSni proizvod. Uvodenje trziSnih principa bez adekvatne
pripreme ljudi moze dovesti do snaznog otpora, demotivacije i gubitka povjerenja.
Upravo zato HRM mora aktivno upravljati procesom tranzicije, balansirajuci izmedu
ekonomskih zahtjeva i oCuvanja temeljnih sportskih vrijednosti.

Akademski posmatrano, vanjski pokretaci promjena djeluju kao katalizatori
transformacije, ali ishod promjene u najvecoj mjeri zavisi od nacina na koji
organizacija upravlja ljudskim resursima. U sportu, gdje su performanse direktno
povezane s ljudskim potencijalom, zanemarivanje HRM dimenzije Cini svaku
strukturnu ili stratesSku reformu kratkoro¢nom i nestabilnom.

Promjene izazvane globalnom konkurencijom, regulatornim pritiscima i trzisnim
transformacijama ne mogu se izbjeci. Medutim, njihov stvarni domet u sportskim
organizacijama zavisi od sposobnosti HRM-a da prevede vanjske izazove u
unutrasnji razvoj ljudi, organizacijske kulture i dugoro¢ne odrzivosti

sportskog sistema.

Strateske i operativne adaptacije, implikacije za HRM u sportu

Primjeri prilagodavanja u kompanijama i javhom sektoru potvrduju da promjena nije
samo reakcija na krizu, vec svjesna kombinacija racionalizacije, inovacije i trzisne
orijentacije. Isti obrasci, uz nuzne vrijednosne korekcije, prisutni su i u sportskim
organizacijama, gdje HRM ima klju¢nu ulogu u prevodenju strateskih odluka u
odrzive ljudske kapacitete i organizacijske prakse.

U poslovnom sektoru, mjere poput smanjenja troskova, revizije kanala distribucije

ili uvodenja novih proizvoda zahtijevaju fleksibilnost radne snage, nova znanja i
promijenjene obrasce saradnje. U sportu se te mjere ogledaju kroz racionalizaciju
budzeta saveza i klubova, optimizaciju takmicarskih kalendara, razvoj novih
sportskih programa, akademija ili medunarodnih projekata. Medutim, racionalizacija
u sportu ne moze biti iskljuCivo finansijska kategorija; ona mora biti pra¢ena pazljivim
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upravljanjem ljudskim potencijalima kako bi se sprijecio
gubitak stru¢nosti, organizacijske memorije i motivacije.
HRM u tom kontekstu ima zadatak da diferencira izmedu
troska i investicije u ljude.

Revizija kanala distribucije u kompanijama ima svoju
paralelu u promjeni nacina na koji se sport komunicira

i “isporucCuje” javnosti. Prelazak sa tradicionalnih

modela ¢lanstva i takmicenja ka digitalnim platformama,
drustvenim mrezama i direktnoj komunikaciji s publikom
zahtijeva razvoj novih kompetencija u oblasti komunikacija,
digitalnog marketinga i analitike. HRM mora prepoznati
ove potrebe i sistemski razvijati digitalne i komunikacijske

” vjestine unutar sportskih organizacija.

Usport.u, Uvodenje novih proizvoda kroz partnerstva i zajednicka
lffm rd ulaganja analogno je razvoju novih sportskih programa,
zivotu, liga, akademija i medunarodnih projekata. Takvi modeli

promjena

saradnje namecu potrebu za novim oblicima timskog rada,
medukulturne komunikacije i upravljanja znanjem. HRM

u sportu u tom kontekstu preuzima ulogu integratora
razliCitih profesionalnih i kulturnih praksi, osiguravajuci
koheziju i zajedniCki vrijednosni okvir.

nije opcija -
ona je uslov
opstanka.

Peter Senge
Digitalizacija dodatno intenzivira ove procese. Online
registracije sportista, digitalne baze podataka, e-ucenje
za trenere, streaming takmicenja i digitalni sistemi
upravljanja dogadajima postaju standard. Upravljanje
bazama podataka, online edukacija i virtualna komunikacija
direktno mijenjaju kompetencijske profile zaposlenih. HRM
u sportu mora osigurati kontinuirano ucenje i prilagodbu,
kako bi tehnologija postala sredstvo razvoja, a ne izvor
fragmentacije ili iskljuc¢enja.

lako se mnoge od ovih mjera mogu posmatrati kao
operativni odgovori na promjene, njihova dugorocna
uspjesnost zavisi od strateske koherentnosti. Ljudi nisu
pasivni izvrsioci odluka, vec aktivni nosioci transformacije.
Stoga uspjeh adaptacije sportskih organizacija ne zavisi
iskljucivo od kvaliteta strategije, ve¢ od sposobnosti HRM-a
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da razvije kompetencije, povjerenje i kulturu ucenja, povezujudi trzisne zahtjeve,
javnu odgovornost i temeljne sportske vrijednosti u jedinstven razvojni okvir.

Strukturne intervencije i razvoj ljudskih kapaciteta, perspektiva HRM-a
u sportu

Primjeri transformacijskih mjera u proizvodnom i javnom sektoru dodatno
osvjetljavaju kako se organizacije suoCavaju s dubokim promjenama koje zahtijevaju
istovremeno strukturne intervencije i razvoj ljudskih kapaciteta. Ovi procesi imaju
jasne paralele u sportu, gdje uspjeh reformi u velikoj mjeri zavisi od sposobnosti
HRM-a da pripremi ljude za nove zahtjeve i nove oblike odgovornosti.

U proizvodnom sektoru, analiza stalnih troSkova i njihovo smanjenje podrazumijeva
precizno razumijevanje organizacijskih procesa i uloge svakog radnog mjesta. U
sportskim organizacijama, slican pristup se ogleda u racionalizaciji administrativnih
struktura, optimizaciji stru¢nih sluzbi i efikasnijem koristenju infrastrukture. HRM u
sportu ima klju¢nu ulogu u razlikovanju funkcija koje su strateski neophodne od
onih koje se mogu reorganizirati, vodeci racuna da proces racionalizacije ne narusi
kvalitet rada sa sportistima.

Pronalazenje izvora finansiranja u inostranstvu i ulaganje u tehnologiju u industriji
odgovara internacionalizaciji sportskih kadrova i uvodenju savremenih trenaznih,
analitickih i informacijskih sistema. Angazman stranih stru¢njaka, razmjena
znanja i ulaganje u sportsku nauku zahtijevaju HRM koji je sposoban upravljati
multikulturalnim timovima, transferom znanja i dugorocnim razvojem domacih
kapaciteta.

Promjena proizvoda i proizvodnja nove generacije proizvoda u industriji imaju jasnu
analogiju u sportu kroz razvoj novih takmicarskih formata, edukacijskih programa

i modela rada sa mladima. Ove promjene ne mogu biti uspjeSne bez ulaganja u
kontinuiranu edukaciju trenera, sportskih menadzera i prateceg osoblja. HRM u
sportu ovdje preuzima ulogu razvojnog arhitekte, koji povezuje inovaciju s u¢enjem i
profesionalnim rastom.

Primjeri iz javnog sektora dodatno naglasavaju vaznost pripreme zaposlenih za
nove standarde uspjesnosti i upravljanja. U sportskim institucijama, uvodenje
jasnih kriterija evaluacije rada, transparentnosti i odgovornosti Cesto predstavlja
kulturoloski izazov. HRM mora osigurati da se ovi standardi ne percipiraju kao puka
kontrola, vec kao alat za profesionalizaciju i unapredenje kvaliteta rada.

Konsultovanje zaposlenih i objasnjavanje promjena predstavlja jedan od klju¢nih
principa uspjesSnog upravljanja promjenom. U sportu, gdje su identitet i emocionalna
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vezanost za organizaciju snazno izrazeni, participativni pristup HRM-a znacajno
smanjuje otpor i poveclava osjecaj pripadnosti. U tom procesu, komunikacija postaje
strateSki resurs, a ne operativna formalnost.

Regrutovanje kadrova iz privatnog sektora i prilagodavanje novom modelu
“rukovodenja” od strane drzavnih struktura zahtijeva razvoj nove organizacijske
kulture u sportu. HRM u sportu mora balansirati izmmedu administrativnih zahtjeva
javnog sektora i fleksibilnosti, inovativnosti i rezultatske orijentacije karakteristi¢ne
za privatni sektor. Upravo u tom balansu lezi potencijal za stvaranje hibridnog
modela upravljanja, koji moze odgovoriti na savremene izazove sportskih
organizacija.

Primjeri iz proizvodnje i javnog sektora potvrduju da su duboke promjene odrzive
samo onda kada su pracene sistemskim razvojem ljudskih resursa. U sportu, gdje su
ljudi istovremeno nosioci performansi, znanja i vrijednosti, HRM predstavlja centralnu
tacku svake ozbiljne transformacije.

Uspjesno upravljanje promjenom, posvecenost kao temeljni princip
HRM-a u sportu

UspjesSno upravljanje promjenom u sportskim organizacijama ne svodi se na
tehnicko provodenje odluka, strateskih planova ili novih procedura. Njegova

sustina lezi u vodenju ljudi kroz promjenu, a ne u vodenju promjene mimo ljudi. Iz
perspektive upravljanja ljudskim resursima u sportu, promjena je odrziva samo onda
kada su svi akteri sportskog okruzenja aktivno ukljuceni i istinski posveceni njenim
ciljevima i vrijednostima.

Posvecenost zaposlenih na svim nivoima organizacije, od najviseg rukovodstva

do operativnih sluzbi, predstavlja neophodan uslov uspjeha svake transformacije.

U sportu, gdje su meduzavisnost uloga i timska kohezija od presudnog znacaja,
izostanak posvecenosti na bilo kojem nivou stvara pukotine koje se brzo reflektiraju
na ukupne performanse sistema. Stoga, posvelenost nije dodatna prednost niti
jedna od mogucih opcija; ona je strukturna pretpostavka promjene. Bez nje, Cak i
najsavremeniji projekti, strategije i reforme ostaju formalni i kratkorocni.

Posmatrano iz ugla promjena, posvecenost se ne moze nametnuti administrativnim
mjerama niti proizvesti iskljucivo autoritetom pozicije. Ona se gradi kroz smisao,
povjerenje i u¢esc¢e. HRM u sportu ima klju¢nu ulogu u tome da jasno komunicira
razloge promjene, poveze ih s dugorocnom vizijom sportskog razvoja i omoguci
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zaposlenima da prepoznaju vlastitu ulogu i doprinos u novom sistemu. Kada ljudi
razumiju zasto se promjena deSava i kako uti¢e na njihov profesionalni identitet,
veca je vjerovatnoca da ¢e je prihvatiti i podrzati.

Posebno vazan element posvelenosti jeste uskladenost ponasanja lidera s
proklamovanim vrijednostima promjene. U sportu, lideri su snazni simboli, njihovi
postupci imaju vedi uticaj od formalnih dokumenata i strategija. Ukoliko rukovodstvo
ne pokazuje licnu posvecenost promjeni kroz viastite odluke, stil rada i nacin
komunikacije, HRM mehanizmi gube kredibilitet, a proces promjene biva doveden u
pitanje.

Posvecenost se dodatno ucvrscuje kroz sistem nagradivanja, evaluacije i
profesionalnog razvoja. HRM u sportu mora osigurati da se ponasanja koja
podrzavaju promjenu prepoznaju i vrijednuju, dok se pasivni otpor ili formalno
prihvatanje bez stvarne angaziranosti ne normaliziraju kao “neutralna pozicija”. U
tom smislu, posvecenost postaje dio organizacijske kulture, a ne individualna odluka
pojedinca.

Uspjesno upravljanje promjenom u sportu ne pocinje planovima, vec ljudima.
Posvecenost zaposlenih predstavlja nevidljivi kapital bez kojeg nijedna
transformacija ne moze zazivjeti. HRM u sportu, kao disciplina koja povezuje
strategiju, kulturu i ljudski potencijal, ima odgovornost da tu posvecenost izgradi,
odrzi i usmijeri ka zajednickoj viziji budu¢nosti.

Uslovi za uspjesno upravljanje promjenom, doprinos Rosabeth Moss
Kanter i implikacije za HRM u sportu

Istrazivanja procesa organizacijskih promjena, koja je sprovela Rosabeth Moss
Kanter, profesorica na Harvardu, ukazuju na to da uspjesSna transformacija ne zavisi
od jednog faktora, vec¢ od koherentnog sklopa uslova koji zajedno stvaraju povoljno
okruzenje za promjenu. Njenih “deset zapovijesti promjene” predstavljaju prakti¢no-
teorijski okvir koji se s velikom relevantnoS¢u moze primijeniti na oblast upravljanja
ljudskim resursima u sportu.

U svojoj sustini, Kanter naglaSava potrebu da organizacije najprije realno sagledaju
¢ime raspolazu, ljudskim, finansijskim, institucionalnim i simbolickim resursima.

U sportskim organizacijama to znadi jasno razumijevanje kompetencija trenera,
potencijala sportista, kapaciteta administracije i stepena povjerenja unutar sistema.
HRM u sportu ima klju¢nu ulogu u mapiranju ovih resursa i njjihovom strateskom
usmjeravanju ka promjeni.
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Jednako vazan uslov jeste izboriti se za podrsku na svim nivoima organizacije.
Promjena u sportu ne moze biti elithi projekat rukovodstva, niti iskljucivo tehnicki
zadatak strucnih sluzbi. Bez podrske trenera, sportistkinja/sportista i operativhog
osoblja, promjena ostaje deklarativha. HRM mora aktivho graditi mostove izmedu
nivoa odlucivanja, osiguravajuci vertikalnu i horizontalnu uskladenost interesa i
ciljeva.

Kanter dalje naglasava znacaj planiranja promjene, ali ne kao rigidnog dokumenta,
vel kao procesa koji povezuje analizu, viziju i implementaciju. U tom kontekstu,
misljenje strunjaka jasno ukazuje na nekoliko klju¢nih koraka koji su posebno
relevantni za sport.

Prvi korak podrazumijeva analizu organizacije i njene stvarne potrebe za
promjenom. U sportu, ¢esto postoji raskorak izmedu percepcije uspjeha (rezultati,
medalje) i strukturnih slabosti sistema. HRM mora omoguditi objektivnu dijagnostiku
stanja, oslobodenu od mitova, tradicije i personalnih interesa.

Drugi korak odnosi se na stvaranje zajednicke vizije i zajednickog usmjerenja. Vizija
u sportu mora nadilaziti kratkorocne ciljeve i individualne ambicije, te ponuditi
smisao koji okuplja sve aktere sistema. HRM ovdje djeluje kao facilitator kolektivhog
znacenja, pomazudi ljudima da se prepoznaju u buduc¢em stanju organizacije.

Tredi uslov jeste odvajanje od proslosti. Sportske organizacije ¢esto su snazno
vezane za tradiciju, uspomene i ranije uspjehe, sto moze postati prepreka promjeni.
HRM ima zadatak da postuje proslost, ali da istovremeno jasno komunicira da ona
ne moze biti jedini okvir za buduce djelovanje.

Cetvrti element podrazumijeva stvaranje osjecaja hitnosti. Bez jasne svijesti o tome
da je promjena nuzna i vremenski ogranic¢ena, ljudi ostaju u zoni komfora. U sportu,
gdje se krize Cesto maskiraju pojedinac¢nim rezultatima, HRM mora pomodi liderima
da artikulisu realne rizike konstantnosti.

Peti uslov odnosi se na podrsku snazne i kredibilne uprave. Liderstvo u sportu mora
biti vidljivo, dosljedno i vrijednosno uskladeno s promjenom. HRM osigurava da lideri
budu ne samo formalni nosioci autoriteta, vec i stvarni uzori ponasanja.

Dalji koraci Kanterinog okvira dodatno naglaSavaju operativnu dimenziju promjene.
Organizovanje politickog sponzorstva u sportu znaci osiguravanje podrske klju¢nih
institucionalnih aktera, saveza, ministarstava, sponzora i medunarodnih tijela. HRM
mora razumjeti Siri ekosistem sporta i aktivno djelovati unutar njega.

Izrada nacrta plana pripreme, razvoj struktura koje omogucavaju promjenu, kao i
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kontinuirana komunikacija i ukljucivanje ljudi, predstavljaju centralne zadatke HRM-a
u fazi implementacije. Promjena u sportu se ne moze provoditi “iza zatvorenih
vrata”; ona mora biti objasnjena, diskutovana i zajednicki nosena.

Konacno, jedan od najc¢esce zanemarenih, ali presudnih koraka jeste ojacavanje i
institucionalizacija promjene. U sportu, gdje se ciklusi rukovodstva i rezultata brzo
smjenjuju, HRM mora osigurati da promjena postane dio sistema, kroz pravila,
procedure, kulturu i razvoj kadrova — a ne prolazni projekat vezan za pojedince.

Kanterin model jasno pokazuje da uspjesno upravljanje promjenom nije rezultat
improvizacije, vec¢ disciplinovanog, participativhog i vrijednosno utemeljenog
procesa. U sportu, gdje su ljudi istovremeno nosioci performansi i identiteta, HRM
predstavlja klju¢ni mehanizam koji povezuje viziju, strukturu i ljudsku posvecenost,
¢inedi promjenu stvarnom i odrzivom.

Uslovi za uspjesno upravljanje promjenom, model Daryla Connora i
implikacije za HRM u sportu

Ameri¢ka organizacija Organisational Development Resources Inc., koju je
osnovao Daryl Connor, kroz dugogodisnje istrazivanje procesa promjena razvila
je obimnu empirijsku bazu podataka o tome zasto neke promjene uspijevaju,

dok druge dozivljavaju neuspjeh. Na temelju tih istrazivanja identificirane su Cetiri
klju¢ne determinante uspjeha promjene, koje su izuzetno primjenjive i u kontekstu
upravljanja ljudskim resursima u sportu.

U sredistu Connorovog modela nalazi se razumijevanje da promjena nije
prvenstveno tehnicki, vec ljudski proces. U sportskim organizacijama, gdje su
emocije, identitet i pripadnost snazno izrazeni, ove determinante imaju dodatnu
tezinu.

Prva determinanta odnosi se na jasnocu i kvalitet vizije promjene. Ljudi su spremniji
prihvatiti promjenu kada imaju jasno razumijevanje njenog cilja i smisla. U HRM-u
sporta to znadi da vizija mora biti konkretna, uvjerljiva i povezana s razvojem
sportskog sistema u cjelini. Nejasna ili apstraktna vizija stvara nesigurnost i povecava
otpor, €ak i kada je promjena objektivno nuzna.

Druga determinanta jeste percepcija sposobnosti organizacije da provede
promjenu. Zaposleni procjenjuju ne samo Sta se mijenja, vec i da li je organizacija
sposobna da promjenu iznese do kraja. U sportu, to podrazumijeva povjerenje u

121



Promjene Al i HRM u sportu, laboratorija dobrih praksi Olimpijskog komiteta Bosne i Hercegovine

liderstvo, kompetencije struc¢nih sluzbi i dosljednost HRM sistema. Ukoliko ljudi ne
vjeruju da sistem ima znanje, resurse i stabilnost, njihova posvecenost promjeni
ostaje povrsna.

Tre¢a determinanta odnosi se na li¢ni uticaj promjene, odnosno na pitanje: “Sta ova
promjena znaci za mene?” U sportskim organizacijama, promjene cesto direktno
uti¢u na uloge trenera, status sportistkinja/sportista, kriterije selekcije i modele
nagradivanja. HRM mora prepoznati ove individualne implikacije i otvoreno ih
adresirati, jer zanemarivanje licne perspektive vodi ka pasivnom ili aktivnom otporu.

Cetvrta determinanta ti¢e se stepena povjerenja i kvaliteta odnosa u organizaciji.
Connorova istrazivanja pokazuju da se promjene lak$e prihvataju u sredinama gdje
postoji povjerenje izmedu rukovodstva i zaposlenih. U sportu, gdje su hijerarhije
Cesto izrazene, HRM ima klju¢nu ulogu u izgradnji kulture dijaloga, postovanja i
psiholoske sigurnosti.

Ove Cetiri determinante djeluju medusobno povezano i ne mogu se posmatrati
izolovano. Snazna vizija bez povjerenja u sposobnost organizacije ostaje prazna
poruka; tehnicka spremnost bez uvazavanja licnih posljedica izaziva otpor;
povjerenje bez jasnog pravca vodi ka konfuziji.

Connorov model potvrduje da je uspjeh promjene u sportskim organizacijama u
velikoj mjeri odreden kvalitetom upravljanja ljudskim resursima. HRM u sportu nije
samo mehanizam implementacije odluka, vec klju¢ni nosilac smisla, povjerenja i
posveclenosti, bez kojih promjena ne moze postati odrziva transformacija.

Uslovi za uspjeh programa promjene, HRM perspektiva u sportu

Program promjene u sportskim organizacijama moze biti uspjesan samo ukoliko
se zashiva na jasno definisanim i medusobno uskladenim principima koji povezuju
strategiju, ljude i organizacijsku kulturu. Iz ugla upravljanja ljudskim resursima

u sportu, ovi principi ne predstavljaju operativnu listu zadataka, vec temeljne
pretpostavke koje odreduju dubinu, prihvatanje i odrzivost promjene.

Prvi i klju¢ni princip jeste zajednicka vizija. Promjena u sportu ne moze biti
nametnuta s vrha sistema, niti svedena na formalni dokument. Vizija mora biti
zajednicki konstruisana, razumljiva i emocionalno prihvatljiva svim akterima, unutar
sportskog sistema. HRM ima centralnu ulogu u facilitiranju tog procesa, osiguravajuci
da vizija ne ostane apstraktna, vec¢ da se prevede u jasne ciljeve i svakodnevne
prakse.
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Drugi princip odnosi se na razumijevanje organizacije. Svaka sportska organizacija
ima vlastitu historiju, strukturu modi, neformalne mreze i obrasce ponasanja.
Promjena koja ne uzima u obzir ove specificnosti osudena je na otpor i
fragmentaciju. HRM u sportu mora provesti dubinsku dijagnostiku organizacije,
prepoznati formalne i neformalne lidere, te prilagoditi tempo i obim promjene
realnim kapacitetima sistema.

Tredi uslov uspjeha jeste uskladenost promjene s organizacijskom kulturom. lako
promjena ¢esto ima za cilj transformaciju kulture, ona ne moze ignorisati postojece
vrijednosti i identitet organizacije. U sportu, gdje su tradicija i simbolika snazno
izrazene, HRM mora graditi most izmedu postojecih vrijednosti i novih zahtjeva,
omogucavajuci kontinuitet smisla ¢ak i u procesu transformacije.

Komunikacija predstavlja ¢etvrti, ali ne i manje vazan princip. UspjeSna promjena
zahtijeva kontinuiranu, dvosmijernu i transparentnu komunikaciju. HRM u sportu mora
osigurati da informacije o promjeni ne budu fragmentirane ili kontradiktorne, te da
postoji prostor za pitanja, dileme i povratne informacije. Komunikacija nije puko
prenosSenje informacija, vec proces izgradnje povjerenja i razumijevanja.

Peti princip odnosi se na iskusnu pomo¢ tamo gdje je neophodno. Kompleksne
promjene u sportu ¢esto zahtijevaju ekspertizu iz oblasti organizacijskog razvoja,
psihologije sporta, prava ili finansija. HRM ima odgovornost da prepozna granice
internih kapaciteta i da ukljuci vanjske stru¢njake, ne kao zamjenu za interno znanje,
vel kao podrsku procesu ucenja i razvoja.

Snazno rukovodstvo predstavlja Sesti klju¢ni uslov uspjeha. Lideri u sportu

moraju biti vidljivi nosioci promjene, dosljedni u ponasanju i spremni da preuzmu
odgovornost za teske odluke. HRM u sportu mora podrzati razvoj liderstva koje je
zasnovano na integritetu, povjerenju i jasnoj vrijednosnoj orijentaciji.

Konacno, pridobijanje svih u¢esnika predstavlja integrativni princip koji povezuje sve
prethodne. Promjena u sportu ne moze uspjeti ukoliko ostane projekat malog broja
ljudi. Aktivno ukljuCivanje svih relevantnih aktera unutar sportskog sistema stvara
osjecaj zajednickog vilasnistva nad promjenom. HRM u sportu ima klju¢nu ulogu u
dizajniranju participativnih mehanizama koji omogucavaju takvo ukljuc¢ivanje.

Moze se zakljuciti, da uspjesan program promjene u sportu nije rezultat sluc¢ajnosti,

vecl posljedica strateski vodenog i ljudski orijentisanog procesa. HRM u sportu, kao

disciplina koja povezuje viziju, kulturu i ljudski potencijal, predstavlja temelj na kojem
se gradi svaka odrziva transformacija.
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Prepreke u upravljanju promjenom, kultura i ljudi kao klju¢ni izazovi
HRM-a u sportu

Svaki program promjene, bez obzira na njegovu stratesku opravdanost, neminovno
uti¢e na ustaljeni nacin funkcioniranja organizacije. U sportskim organizacijama taj
uticaj je posebno izrazen, jer su obrasci rada, hijerarhije i vrijednosti cesto duboko
ukorijenjeni u tradiciji, identitetu i emocionalnoj povezanosti aktera sa sportom.
Prije same primjene promjene, neophodno je sistemski razmotriti dva medusobno
nerazdvojiva faktora: organizacijsku kulturu i ljude.

Prvi faktor odnosi se na kulturu organizacije, odnosno na dominantne nacine
razmisljanja, ponasanja i donosenja odluka koji oblikuju svakodnevni zivot sportske
institucije. Kultura u sportu ¢esto se manifestira kroz nepisana pravila, rituale,
hijerarhijske odnose i vrijednosti koje se prenose generacijama. Program promjene
gotovo uvijek, barem djelimi¢no, dolazi u sukob s postoje¢om kulturom, jer uvodi
nove standarde, drugacije kriterije uspjeha i promijenjene uloge aktera. HRM u
sportu mora prepoznati ove kulturne obrasce i razumijeti gdje ¢e dodi do najvecih
napetosti izmedu “onoga sto jeste” i “onoga Sto treba da bude”.

Drugi klju¢ni faktor jesu ljudi i njihova reakcija na promjenu. Promjena u sportu rijetko
ostaje apstraktna; ona direktno uti¢e na sigurnost radnih mjesta, profesionalni
status, autonomiju trenera, selekcijske kriterije i o&ekivanja od sportistkinja/sportista.
Nacin na koji ¢e ljudi prihvatiti promjenu zavisi od njihove percepcije pravednosti,
jasnoce komunikacije i povjerenja u rukovodstvo. Otpor promjeni ne mora biti
otvoren; Cesto se manifestira kroz pasivnost, formalno postivanje novih pravila bez
stvarne angaziranosti ili kroz oCuvanje starih praksi u neformalnim okvirima.

Iz perspektive HRM-a u sportu, klju¢no je razumjeti da su kultura i ljudi neraskidivo
povezani. Kultura oblikuje nacin na koji ljudi tumace promjenu, dok kolektivhe
reakcije ljudi istovremeno potvrduju ili mijenjaju kulturu. Pokusaji da se promjena
provede iskljucivo kroz strukturalne ili proceduralne intervencije, bez uvazavanja ove
povezanosti, gotovo uvijek dovode do neuspjeha.

Prepreke u upravljanju promjenom ne treba posmatrati iskljucivo kao smetnje,

ve¢ kao indikatore dubine transformacije. Sto je promjena dublja, to ée otpor biti
izrazeniji. Uloga HRM-a u sportu nije da eliminise otpor, ve¢ da ga razumije, anticipira
i konstruktivno usmijeri, pretvarajuci potencijalni konflikt u dijalog i uc¢enje.

UspjesSno upravljanje promjenom u sportskim organizacijama zahtijeva holisticki
pristup koji istovremeno adresira kulturu i ljude. HRM u sportu, kao disciplina
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usmjerena na razvoj ljludskog potencijala i organizacijskog identiteta, ima klju¢nu
odgovornost da ove prepreke prepozna ne kao prijetnju, vec¢ kao polaziste za
stvarnu i odrzivu transformaciju.

Empirijska istrazivanja dodatno potvrduju da neuspjeh organizacijskih promjena
rijetko proizlazi iz pogresne strategije, a znatno Cescée iz zanemarivanja ljudske

i kulturne dimenzije. Nedavno istrazivanje sprovedeno u Sjedinjenim Americkim
Drzavama, koje je realizirala kompanija William Schiemann and Associates Inc.,
identificiralo je tri klju¢ne prepreke promjeni, rangirane prema stepenu njihove
vaznosti: otpor zaposlenih, neuskladenost promjene s organizacijskom kulturom te
loSa komunikacija i nedovoljno planiranje.

Najznacajnija prepreka jeste otpor zaposlenih. U sportskim organizacijama, ovaj
otpor Cesto nije rezultat puke tvrdoglavosti ili negativhog stava prema razvoju,

vecl racionalne i emocionalne reakcije na percipirani gubitak sigurnosti, statusa

ili autonomije. Treneri, sportisti i administrativno osoblje promjenu nerijetko
dozivljavaju kao prijetnju ustaljenim praksama koje su im omogucavale profesionalnu
stabilnost i prepoznatljivost. HRM u sportu mora otpor razumjeti kao signal koji
ukazuje na nedovoljno razjasnjene ciljeve promjene ili na strah od njenih posljedica,
a ne kao problem koji treba administrativno “slomiti”.

Druga prepreka odnosi se na neuskladenost promjene s organizacijskom kulturom.
Promjene koje su u suprotnosti s duboko ukorijenjenim vrijednostima, normama

i simbolima sportskih organizacija nailaze na snazan, ¢esto prikriven otpor. U
sportu, gdje su tradicija, lojalnost i identitet posebno naglaseni, promjena koja ne
prepoznaje ove elemente moze biti percipirana kao nametnuta i neautenti¢na.
HRM ima klju¢nu ulogu u procjeni kulturne kompatibilnosti promjene i u dizajniranju
tranzicije koja povezuje novo sa postojecim vrijednosnim okvirom.

Treca prepreka, loSa komunikacija i nedostatak kvalitetnog plana, dodatno pojacava
prethodne dvije. Nepotpune, kontradiktorne ili zakasnjele informacije stvaraju
prostor za glasine, nesigurnost i nepovjerenje. U sportskim organizacijama, gdje

se informacije ¢esto Sire neformalnim kanalima, loSa komunikacija moze ozbiljno
narusiti kredibilitet rukovodstva. HRM u sportu mora osigurati jasnu strukturu
komunikacije, kontinuitet poruka i uklju¢enost zaposlenih u proces planiranja, kako
bi promjena bila shvacena kao zajednicki projekat, a ne kao izolirana menadzerska
odluka.

Akademski posmatrano, ove tri prepreke nisu odvojeni problemi, ve¢ medusobno
povezani elementi istog procesa. LoSa komunikacija pojacava otpor zaposlenih;
neuskladenost s kulturom ¢ini komunikaciju neuvjerljivom; a otpor zaposlenih
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dodatno otezava implementaciju i planiranje. U tom smislu, HRM u sportu mora
djelovati integrativno, istovremeno adresirajuci sve tri dimenzije.

Nalazi istrazivanja jasno potvrduju da uspjeh promjene u sportskim organizacijama
ne zavisi prvenstveno od tehniCke ispravnosti riesenja, vec od sposobnosti da se
promjena ljudski objasni, kulturno uklopi i komunikacijski vodi. Upravo u toj tacki
HRM u sportu ima nezamjenjivu ulogu kao Cuvar smisla, povjerenja i organizacijske
kohezije.

Razumijevanje kulture i spremnosti kao zadatak HRM-a u sportu

Prepreke u procesu promjene ne mogu se ignorisati niti ukloniti administrativhom
odlukom. One se moraju negirati, zaobici ili svjesno prevladati, u zavisnosti od
njihove prirode i intenziteta. U sportskim organizacijama, gdje su emocionalne veze,
tradicija i identitet posebno snazni, ovakav pristup zahtijeva visok stepen osjetljivosti
i strateSke promisljenosti. Upravo zato je razumijevanje organizacijske kulture i
spremnosti ljudi za promjenu centralni zadatak HRM-a u sportu.

Negiranje prepreka podrazumijeva njihovo razotkrivanje i demistifikaciju. Mnogi
oblici otpora u sportu proizlaze iz pogresnih pretpostavki, strahova ili nedovoljno
jasnih informacija. HRM u sportu mora stvoriti prostor za otvoren dijalog u kojem
se ove prepreke mogu imenovati, objasniti i racionalno sagledati. Kada se otpor
prepozna kao legitimna reakcija, a ne kao neprijateljsko ponasanje, on gubi dio
svoje destruktivne snage.

Zaobilazenje prepreka odnosi se na prilagodavanje strategije promjene postoje¢im
kulturnim i organizacijskim obrascima. Umjesto frontalnog sukoba s duboko
ukorijenjenim vrijednostima, HRM u sportu moze koristiti elemente postojece
kulture kao polugu promjene. Na taj nacin, promjena se predstavlja kao kontinuitet i
nadogradnja, a ne kao radikalan prekid s identitetom organizacije.

Prelazenje prepreka, s druge strane, zahtijeva razvoj spremnosti za promjenu.
Spremnost nije stati¢na osobina, vel proces koji se gradi kroz komunikaciju,
edukaciju i ukljuc¢ivanje ljudi u donoSenje odluka. U sportu, gdje su uloge jasno
definisane, ali Cesto i emocionalno obojene, HRM mora pazljivo procijeniti nivo
spremnosti pojedinaca i timova, te prilagoditi tempo i obim promjene njihovim
kapacitetima.

Integrativho posmatrano, spremnost za promjenu predstavlja spoj kognitivhe
(razumijevanje razloga promjene), emocionalne (prihvatanje neizvjesnosti) i
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bihevioralne dimenzije (spremnost na novo djelovanje). Ignorisanje bilo koje od ovih
dimenzija dovodi do povrsnog prihvatanja promjene bez stvarne transformacije.
HRM u sportu ima odgovornost da razvije sve tri dimenzije, stvarajudi uslove u
kojima promjena postaje moguca i odrziva.

Prepreke u upravljanju promjenom nisu znak slabosti organizacije, ve¢ pokazatelj da
se promjena dotice sustine njenog funkcioniranja. Razumijevanje kulture i procjena
spremnosti za promjenu omogucavaju HRM-u u sportu da prepreke ne dozivljava
kao zidove, vec¢ kao orijentire koji usmjeravaju put ka uspjesnoj transformaciji.
Upravo zato razumijevanje organizacijske kulture predstavlja jedan od temeljnih
preduslova uspjeSnog upravljanja promjenom.

Kultura odreduje kako ljudi razmisljaju, kako se ponasaju i kako tumace promjene
koje se pred njih postavljaju. U sportskim organizacijama, gdje su odnosi ¢esto
licni, hijerarhije izrazene, a identitet snazno vezan za tradiciju i rezultate, kultura ima
jo$ snazniji uticaj na ishod svake reforme. Bez njenog razumijevanja, ¢ak i najbolje
osmisljene promjene mogu ostati neprimijenjene ili biti dozZivljene kao nametnute i
neprihvatljive.

Kultura se ne manifestira samo kroz formalne dokumente ili deklarisane vrijednosti;
ona se prije svega ocituje u svakodnevnim, ¢esto neizgovorenim obrascima
ponasanja. Upravo zbog toga je HRM u sportu pozvan da “Cita” kulturu organizacije
i da promjenu prilagodi njenim vidljivim i nevidljivim aspektima.

Jedan od najociglednijin oblika manifestacije kulture jeste nacin oblacenja.

U sportskim organizacijama on moze varirati od izrazito neformalnog, preko

poluformalnog, do strogo uniformisanog. Ovi izbori nisu estetske prirode; oni
odrazavaju stavove prema autoritetu, hijerarhiji i profesionalnosti. HRM mora

razumijeti ove poruke kako bi prilagodio stil komunikacije i vodenja promjene.

Stavovi zaposlenih predstavljaju dublji sloj kulturne manifestacije. Predusretljivost,
nemar ili agresivnost u komunikaciji govore o nivou povjerenja, sigurnosti i
meduljudskih odnosa unutar sportske organizacije. Promjena koja ignorise ove
stavove Cesto izaziva otpor, dok promjena koja ih uvazava moze postati katalizator
pozitivne transformacije.

Uredenje poslovnog prostora takoder reflektuje kulturu. Mermerni enterijeri,
uredni stolovi, gomile papira ili radna mjesta odijeljena paravanima simbolizuju
razlicite vrijednosti: od formalizma i kontrole do fleksibilnosti ili fragmentacije rada.
U sportskim institucijama, prostorni raspored Cesto odrazava odnos prema modi,
saradnji i transparentnosti, sto HRM mora uzeti u obzir prilikom dizajniranja novih
nacina rada.
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Slicno tome, tipovi zgrada u kojima organizacija djeluje, moderne, staromodne,
luksuzne ili zapustene, Salju snaznu poruku o njenom odnosu prema razvoju,
resursima i vliastitom identitetu. U sportu, infrastruktura nije samo funkcionalno
pitanje, vec¢ i simbol ambicije i profesionalizma.

Struktura zaposlenih, odnosno tipovi ljudi koji dominiraju organizacijom
(visokoobrazovani stru¢njaci, operativni radnici, istrazivadi, kreativci), dodatno
oblikuje kulturu. HRM u sportu mora razumjeti raznolikost ovih profila i njihove
vrijednosne orijentacije, kako bi promjena bila inkluzivna i funkcionalna.

Konacno, stil rada, fiksno radno vrijeme, prekovremeni angazman, ¢esta putovanja ili
fleksibilni aranzmani, otkriva odnos organizacije prema balansu izmedu performansa
i dobrobiti l[judi. U sportu, gdje su neregularni rasporedi i visoki zahtjevi esti, HRM
mora pazljivo upravljati ovim aspektom kako promjena ne bi dodatno opteretila
ljlude.

Kultura nije prepreka promijeni, ve¢ kontekst u kojem se promjena deSava.
Razumijevanjem nacina na koji se kultura manifestuje, HRM u sportu dobija mapu
pomocu koje moze dizajnirati promjene koje su realne, prihvatljive i dugoro¢no
odrzive.

Klju¢ni elementi organizacijske kulture, implikacije za HRM u sportu

Organizacijska kultura nije apstraktan pojam, vec¢ slozen sistem vrijednosti, normi

i praksi koji se formira pod uticajem niza medusobno povezanih elemenata.
Razumijevanje tih elemenata predstavlja preduslov za svaku ozbiljnu intervenciju

u oblasti upravljanja ljudskim resursima u sportu, narocito u kontekstu promjena.
Klju¢ni elementi kulture odreduju kako se organizacija ponasa, kako donosi odluke i
kako reaguje na izazove iz okruzenja.

Jedan od temeljnih elemenata kulture jeste historija organizacije. Sportske
organizacije s dugom tradicijom ¢esto razvijaju snazan identitet, rituale i osjecaj
kontinuiteta, sto moze biti izvor stabilnosti, ali i potencijalna prepreka promjenama.
Nasuprot tome, nove organizacije ili one nastale spajanjem i akvizicijama ¢esto imaju
fluidniju kulturu, ali i izrazeniju potrebu za uspostavljanjem zajednickog vrijednosnog
okvira. HRM u sportu mora prepoznati snagu historije, ali i njena ogranic¢enja u
procesu transformacije.

VlasniCka struktura predstavlja drugi klju¢ni element koji snazno uti¢e na kulturu.
Sportske organizacije mogu funkcionirati kao privatne inicijative, javne institucije,
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udruzenja gradana ili hibridni modeli. Svaki od ovih oblika nosi specifi¢ne vrijednosti,
nivo autonomije i stil odluc¢ivanja. HRM u sportu mora prilagoditi pristup promjeni u
skladu s ocCekivanjima vlasnika i regulatornim okvirom u kojem organizacija djeluje.

Poslovno okruzenje u kojem organizacija djeluje, globalno, nacionalno, regionalno
ili lokalno, oblikuje njenu otvorenost prema inovacijama i promjenama. U sportu,
internacionalizacija takmicenja, mobilnost sportista i globalni medijski uticaji stvaraju
pritisak na lokalne organizacije da usvajaju globalne standarde. HRM ima ulogu
posrednika izmedu globalnih zahtjeva i lokalnog kulturnog konteksta.

Misija organizacije jasno signalizira koje vrijednosti dominiraju kulturom: da li je fokus
na profitu, razvoju, kvalitetu, drustvenoj odgovornosti ili rezultatu. U sportu, misija
Cesto balansira izmedu takmicarskog uspjeha i Sire drustvene uloge sporta. HRM

u sportu mora osigurati da se sistemi nagradivanja, evaluacije i razvoja kadrova
usklade s deklarisanom misijom, kako kultura ne bi ostala na nivou retorike.

Struktura ljudi koji ¢ine organizaciju dodatno oblikuje njenu kulturu. Sportske
organizacije okupljaju visoko obrazovane stru¢njake, sportiste, administrativno
osoblje i volontere, Cesto razli¢itinh nacionalnosti i profesionalnih pozadina. Ova
raznolikost moze biti izvor inovacije, ali i potencijalnih konflikata. HRM ima zadatak
da upravlja tom raznolikoSc¢u i izgradi zajednicki kulturni okvir.

Nacin upravljanja, bilo da je pokroviteljski, kooperativan, kontrolirajuci ili autoritaran,
direktno utice na kulturu povjerenja, odgovornosti i inicijative. U sportu, stil
rukovodenja ima snazan simbolicki efekat, jer se lideri Cesto percipiraju kao nosioci
vrijednosti organizacije. HRM mora podrzavati razvoj stilova upravljanja koji su u
skladu s ciljevima promjene i dugoro¢nog razvoja.

Na kraju, uloga informacione tehnologije (IT) postaje sve znalajniji kulturni faktor.
Stepen u kojem je tehnologija integrirana u svakodnevni rad utiCe na brzinu
odlucivanja, transparentnost i spremnost za inovacije. U savremenom sportu,
digitalni alati za analizu performansi, komunikaciju i upravljanje podacima postaju
sastavni dio kulture rada. HRM u sportu mora osigurati da tehnoloski razvoj prati
razvoj kompetencija ljudi.

Klju¢ni elementi organizacijske kulture Cine kompleksnu mrezu uticaja koja oblikuje
ponasanje i stavove u sportskim organizacijama. HRM u sportu, kao disciplina

koja djeluje na presjeku strategije i ljudskog faktora, mora ove elemente ne samo
razumijeti, vec i aktivno koristiti kao poluge za uspjesSno upravljanje promjenom.
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Svijest o kulturi kao preduslov uspjesne promjene, perspektiva HRM-a
u sportu

MjeSavina klju¢nih elemenata organizacijske kulture — historije, vlasnistva, misije,
ljudi, nacina upravljanja i tehnoloskog okruzenja, Cini specifi¢ni identitet svake
organizacije i istovremeno reflektuje nacin na koji ta organizacija funkcionise. U
sportskim organizacijama, gdje su vrijednosti, simboli i emocije snazno utkane u
svakodnevni rad, kultura ne predstavlja sporedni aspekt upravljanja, vec¢ centralni
okvir unutar kojeg se svaka promjena dozivljava, tumaci i prihvata.

Da bi program promjene mogao biti jasno definisan kao cilj i uspjeSno
implementiran, neophodno je razumijeti i sistemski analizirati postojecu kulturu.
Promjena se ne uvodi u praznom prostoru; ona ulazi u ve¢ formiran sistem znacenja,
uvjerenja i praksi. HRM u sportu ima odgovornost da prepozna kako ljudi razumiju
autoritet, uspjeh, odgovornost i pripadnost, jer se upravo kroz te kategorije filtrira
svaka nova inicijativa.

Svijest o kulturi omoguc¢ava HRM-u da prilagodi jezik, tempo i metode promjene.
Bez takvog kulturnog uvida, promjena ostaje tehnicki projekt lisen unutrasnje
legitimnosti. Moze se konstatovati da kultura djeluje kao nevidljiva infrastruktura
organizacije: ona moze biti snazan saveznik promjene, ali i njena najveca prepreka.

Tipologija organizacijske kulture i implikacije za HRM u sportu

lako svaka sportska organizacija ima vlastitu specificnost, u praksi se mogu
prepoznati dominantni obrasci kulture koji oblikuju nacin raspodjele moci, donoSenja
odluka i upravljanja l[judima. U sportu se naj¢esce prepli¢u kultura modi, kultura
zadatka, kultura licnosti i kultura uloga. Razumijevanje ovih modela omogucava
HRM-u da preciznije procijeni kako dizajnirati i voditi promjenu.

Kultura moéi i centralne poluge promjene

Moc¢ u organizacijama Cesto se simbolicki prikazuje kao mreza, jer se Siri kroz
formalne i neformalne odnose, nalik vibracijama u paukovoj mrezi. Svaki pomak
u jednom dijelu sistema proizvodi reakcije u drugim dijelovima, ponekad i daleko
od mjesta gdje je promjena inicirana. U sportskim organizacijama, ova metafora
je posebno primjenjiva, jer su odnosi izmedu rukovodstva, trenera, sportistkinja/
sportista, saveza, sponzora i javnih institucija viseslojni i snazno povezani.
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Moc¢ je najc¢esSce koncentrisana u centralnim tackama sistema, kod pojedinaca ili
malih grupa koje imaju formalni autoritet ili neformalni uticaj. U takvim strukturama
odluke mogu biti brze, ali brzina ne garantuje kvalitet niti prihvacenost promjene.
Iz perspektive HRM-a, razumijevanje raspodjele moci predstavlja klju¢ni preduslov
uspjesne transformacije.

Promjena koja se oslanja isklju¢ivo na centraliziranu mo¢ nosi rizik autoritarnog
provodenja i prividne poslusnosti bez stvarne posvecenosti. Suprotno tome,
kombinacija podrske centralnih aktera i participativhog pristupa stvara uslove za
odrzivu transformaciju. HRM u sportu ovdje djeluje kao medijator mocdi, balansirajudi
izmedu autoriteta i ukljucenosti.

Kultura zadatka: mreZna logika i projektna dinamika

U organizacijama zasnovanim na zadatku, ljudski resursi se ne posmatraju primarno
kroz hijerarhijske pozicije, vet kroz sposobnost rjeSavanja konkretnih problema

i ostvarivanja ciljeva. Sport je po svojoj prirodi projektno orijentisan: olimpijski
ciklusi, takmicarske sezone i razvojni programi formiraju privremene, ali intenzivne
organizacijske cjeline.

Kultura zadatka simbolicki se prikazuje mrezom, jer se moc i uticaj krecu
visesmjerno, u skladu s logikom matrice. Autoritet proizlazi iz kompetencije i
rezultata, a ne iz formalnog statusa. HRM u ovom modelu postaje arhitekta mreze -
povezuje znanje, iskustvo i kompatibilnost ¢lanova tima.

Medutim, fleksibilnost ove kulture nosi rizik fragmentacije. Bez jasno definisanog
zajednickog cilja, mreza se moze pretvoriti u skup paralelnih inicijativa bez
koherentnosti. Zbog toga HRM mora odrzavati ravnotezu izmedu slobode
djelovanja i strateSke usmjerenosti.

Kljucne poluge promjene u kulturi zadatka

Promjena u ovoj kulturi ne moze se nametnuti administrativnim dekretom. Bududi
da je moc distribuirana, uspjeh zavisi od izgradnje konsenzusa. Klju¢na poluga
promjene je pridobijanje stvarnih nosilaca uticaja unutar mreze i ukljucivanje
trenera, sportista i stru¢nih timova u proces ko-kreiranja promjene. HRM djeluje kao
facilitator dijaloga i prevodilac strategije u zajednicki smisao.

Kultura licnosti: autonomija pojedinca i granice upravijanja

Kultura licnosti utemeljena je na pojedincima koji posjeduju snazan profesionalni ili
simbolicki kapital. U sportu se javlja u okruzenjima vrhunske individualne izvrsnosti
— elitnih sportistkinja/sportista, renomiranih trenera ili medunarodno priznatih
eksperata.
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U takvom sistemu organizacija ne predstavlja centar mocdi, vec¢ platformu. Formalne
procedure imaju ograni¢en domet, dok su presudni povjerenje i reputacija. HRM
djeluje u prostoru minimalne kontrole i maksimalne odgovornosti, balansirajuci
izmedu autonomije i kolektivhog interesa.

Kljuéne poluge promjene u kulturi licnosti

Promjena u ovoj kulturi mora biti vrijednosno internalizirana. Ne postoji centralna
vlast koja moze nametnuti odluku; svaka promjena mora biti dozivljena kao
podrska licnom razvoju. HRM preuzima ulogu medijatora, stvarajuci prostor za
dijalog i uskladivanje interesa. U takvom kontekstu promjena mora biti postepena,
transparentna i zasnovana na povjerenju.

Kultura uloga

Prvi korak u uspjesnoj promjeni u kulturi uloga jeste jasno definisanje uloga i
odgovornosti za svakog ¢lana tima, ukljuCujudi trenere, sportiste, administratore, te
ostale klju¢ne aktere. Jasnoca uloga omogucava bolju koordinaciju i uskladenost

u radu, a time se minimiziraju nesporazumi i sukobi unutar organizacije. Svaki ¢lan
tima mora razumjeti svoju specificnu ulogu, ali i kako njegova uloga doprinosi
kolektivhom cilju.

Pridobijanje klju¢nih aktera ostaje od sustinskog znacaja. U ovom kontekstu, vaznost
ukljucivanja klju¢nih donosilaca odluka je nemjerljiva. Pritom, ne radi se samo o
onima s formalnim titulama, vec i o pojedincima koji posjeduju stvarni uticaj unutar
mreze organizacije. Njihovo ukljucivanje moze znacajno olaksati proces promjene,
dok njihov uticaj moze oblikovati stavove i ponasanje cijele grupe.

U kulturi uloga, promjene se najbolje postizu kroz kolaborativni pristup. HRM treba
djelovati kao posrednik koji olakSava dijalog i osigurava da se svi glasovi Cuju.

Time se potice zajedniStvo i povezanost medu ¢lanovima, sto je klju¢no za uspjeh
promjena. HRM-ova uloga je ne samo da upravlja promjenama, vec i da stvara
prostor za otvorenu komunikaciju i dijalog, ¢ime se povecava angazman i motivacija
Clanova tima.

Osiguranje podrske Siroke baze ¢lanova organizacije takoder je od sustinskog
znacaja. Promjene postaju odrzive samo kada se legitimiraju kroz kolektivno
prinvacanje. U praksi, to znaci raditi na izgradnji povjerenja unutar tima i zajednic¢kog
identiteta, tako da promjene ne izgledaju kao nametnute, vec kao prirodni

dio procesa unapredenja. Kada ¢lanovi tima smatraju da su ukljuceni u proces
odlucivanja, vjerojatnije je da ¢e podrzati zeljene promjene.
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Edukacija i angazman ¢lanova tima su od klju¢ne vaznosti za uspjeh. Kultura uloga
zahtijeva kontinuiranu podrsku i razvoj vjestina. Treninzi, radionice, i zajednicki rad
na postizanju ciljeva ojaCavaju razumijevanje svake uloge u kontekstu kolektivnog
uspjeha. Takoder, pruzanje prilika za licni i profesionalni razvoj doprinosi stvaranju
radne okoline koja potice inovacije i poboljsanja.

Na kraju, prac¢enje i evaluacija efikasnosti promjena u okviru ovog modela su Kljuc¢ni
za odrzivost uspjeha. Ukljucivanje povratnih informacija od ¢lanova omogucava
organizaciji da prilagodi svoje pristupe i strategije prema potrebama i oc¢ekivanjima
tima. Redovno vrednovanje uspjeha promjena pomaze svim ¢lanovima da
prepoznaju pozitivne aspekte promjene, sto dodatno ucvrséuje njihovu podrsku.

U konacnici, kultura uloga u organizacijama naglasava vaznost spajanja individualnih
doprinosa s kolektivhim ciljevima. Uloga HRM-a kao poveznice izmedu pojedinaca

i organizacijskih ciljeva osigurava ucinkovito upravljanje promjenama. Samo kroz
uskladivanje individualnih vjestina i timskih potreba posti¢i cemo odrzive rezultate i
unaprijediti performanse u savremenim organizacijama. Kroz ovaj pristup, promjene
Ce se dozivjeti kao sredstva unapredenja, a ne kao prijetnje autonomiji, stvarajuci
time snaznu i kohezivnu organizacijsku kulturu.

Kultura i promjene - implikacije za HRM u sportu

Savremene sportske organizacije rijetko funkcioniSu unutar jedne cCiste kulturne
matrice. One su hibridni sistemi u kojima se prepli¢u elementi modi, zadatka i licnosti.
Neuspjeh reformi Cesto proizlazi iz neuskladenosti izmedu kulturnog obrasca i
instrumenata promjene.

HRM u sportu, stoga, mora razviti sposobnost kulturne dijagnostike: prepoznati
kada je potrebna stabilnost birokratije, kada fleksibilnost mreze, kada odluc¢nost
centra moci, a kada povlacenje pred autonomijom pojedinca. Upravljanje ljudima
u sportu nije tehnicko pitanje, ve¢ duboko kulturni i eticki proces.

U tom smislu, HRM u sportu postaje prostor balansiranja izmedu kontrole i
povjerenja, izmedu sistema i osobe, izmedu rezultata i smisla. Upravo u toj tenziji
nastaje mogucénost transformacije — ne kroz lomove, vec¢ kroz razumijevanje.
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Ljudi, psihodinamika promjena u HRM-u sporta

Upravljanje promjenama u sportskim organizacijama u svojoj sustini nije tehnicki,

vec ljudski proces. Ljudi ne reaguju uniformno na promjene; njihove reakcije zavise
HRM u sportu od li¢nih karakteristika, profesionalnog identiteta, prethodnih iskustava, kao i od

stoga mora razviti diferenciran stepena razumijevanja svrhe i posliedica samog procesa promjene. U sportu,
pristup upravljanju ljudima u promjeni. gdje su emocije, identitet i javna ocekivanja snazno izrazeni, ove razlike dolaze do
Fokus ne smije biti isklju¢ivo na posebnog izrazaja.

neutralisanju otpora, vec i na . ; ; = . _ _
Otpor promjenama cesto se pogresno tumaci kao znak lojalnosti starim strukturama

ili nedostatka kompetencija. Medutim, iz perspektive HRM-a u sportu, otpor je
prije svega signal nesigurnosti, gubitka kontrole ili straha od narusavanja licnog
i profesionalnog statusa. Upravo zato, pojedinci koji se suprotstavljaju promjeni

ocuvanju motivacije i psiholoske
stabilnosti onih koji promjenu
podrzavaju.

zahtijevaju posebnu paznju, ne kao prepreka, ve¢ kao vazan izvor informacija o
slabim tackama procesa promjene.

Istovremeno, podrska promjeni ne znaci i odsustvo rizika. Cak i oni koji aktivho
podrzavaju promjenu bivaju njome pogodeni, ¢esto kroz povecano opterecenje,
redefinisanje uloga ili izlaganje novim ocekivanjima. U sportskim organizacijama,
to se posebno odnosi na trenere, vode timova i stru¢njake koji postaju nosioci
promjene, preuzimajuc¢i dodatnu odgovornost bez formalne zastite.

HRM u sportu stoga mora razviti diferenciran pristup upravljanju ljudima u promjeni.
Fokus ne smije biti iskljuCivo na neutralisanju otpora, vec¢ i na oCuvanju motivacije

i psiholoske stabilnosti onih koji promjenu podrzavaju. Zanemarivanje ove grupe
C¢esto vodi ka sagorijevanju, cinizmu ili pasivnoj rezignaciji, sto dugoro¢no podriva
odrzivost promjene.

UspjesSna promjena u sportu zahtijeva jasno¢u komunikacije, dosljednost u
postupcima i osjecaj pravednosti. Ljudi moraju razumjeti ne samo Sta se mijenja,
vel i zasto se mijenja i kako ¢e promjena uticati na njihovu ulogu i identitet. HRM

u sportu u tom smislu djeluje kao posrednik izmedu strategije i ljudske stvarnosti,
osiguravajuci da promjena ne postane izvor fragmentacije, vel prostor zajednickog
ucenja i razvoja.

Promjene u sportskim organizacijama uspijevaju onda kada se ljudi ne dozivljavaju
kao objekti transformacije, vet kao subjekti procesa. Upravo u toj promjeni
perspektive lezi klju¢na odgovornost i snaga HRM-a u sportu.
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Ljudi i negativne reakcije na promjene, vremenska dinamika
u HRM-u sporta

Negativne reakcije na promjene u sportskim organizacijama rijetko su stati¢ne;

one se razvijaju i transformisu kroz vrijeme, prelazeci iz otvorenih u prikrivene
oblike, ili obrnuto. HRM u sportu mora razumjeti ovu vremensku dinamiku kako bi
pravovremeno reagovao i sprijecio dugoroc¢ne posljedice po performanse, odnose i
organizacijsku kulturu. Negativna reakcija nije anomalija sistema, vec njegov sastavni
dio u trenutku kada se narusSava postojeca ravnoteza.

U pocetnoj fazi promjene, negativna reakcija ¢esto poprima aktivni oblik. Ona

se manifestuje kroz otvoreno protivijenje, kritiku odluka, javno izrazavanje
nezadovoljstva ili pokusaje osporavanja legitimnosti promjene. U sportskom
kontekstu, to mogu biti sukobi unutar stru¢nog staba, javni istupi sportistkinja/
sportista ili trenera, kao i otpor prema novim metodama rada. lako se ova faza
dozivljava kao destabiliziraju¢a, ona je ujedno i najvidljivija, te samim tim i najlaksa
za upravljanje. Aktivni otpor Cesto predstavlja signal da ljudi zele biti saslusani i
ukljuceni.

Ukoliko se aktivni otpor ne prepozna i adekvatno adresira, on se s vremenom moze
transformisati u pasivni oblik rezistencije. Pasivna rezistencija je tiSa, ali dugoroc¢no
opasnija. Ocituje se kroz formalno prihvatanje promjene uz istovremeno smanjenje
angazmana, gubitak inicijative, odlaganje izvrSenja zadataka ili povlacenje iz procesa
odlucivanja. U sportu, gdje timska kohezija i povjerenje imaju presudnu ulogu,
ovakav oblik reakcije moze neprimjetno, ali sistematski potkopavati rezultate.

Posebno je vazno razumjeti da pasivna rezistencija ne nastaje iznenada. Ona se
Cesto razvija kao posljedica osjecaja da glas pojedinca nema stvarni uticaj ili da
promjena narusava njegov profesionalni identitet, status ili sigurnost. U sportskim
organizacijama, gdje su emocije, pripadnost i rezultati duboko isprepleteni,
promjena gotovo uvijek proizvodi osjecaj gubitka — gubitka rutine, kontrole ili
prepoznatljivosti. Kada se taj osjecaj ne prepozna, otpor se povlaci u tisinu, koja se
ponekad pogresno tumaci kao stabilnost.

HRM u sportu mora napustiti pojednostavljenu podjelu na “zagovornike” i
“protivnike” promjene. Stavovi ljudi su dinamicni i mogu se mijenjati kroz vrijeme.
Pojedinac koji u ranoj fazi aktivno osporava promjenu moze, uz adekvatno vodenje,
postati njen nosilac, dok inicijalni zagovornik moze uci u fazu pasivne rezistencije
usljied iscrpljenosti ili razoCaranja. Upravo zato upravljanje promjenom zahtijeva
kontinuitet prisustva, a ne jednokratne intervencije.
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Promjena u savremenom upravljanju ljudskim resursima u sportu

Aktivni otpor zahtijeva dijalog, argumentaciju i ukljucivanje u proces odlucivanja,

osjecaja pripadnosti. Upravljanje ljudima u ovoj fazi ne zasniva se na kontroli, ve¢ na
reafirmaciji njihove uloge u cjelini sistema.

U konacnici, uspjeSno upravljanje negativhim reakcijama na promjene u sportu ne
znaci njihovo uklanjanje, vec njihovu transformaciju u razvojni potencijal. HRM u
sportu ostvaruje svoju punu funkciju onda kada razumije da su ljudi, sa svim svojim
otporima, sumnjama i emocijama, ne prepreka promjeni, ve¢ njen najvazniji resurs.

Ljudi i pozitivne reakcije na promjene, kriva prihvatanja u HRM-u sporta

Nakon faza otpora i rezistencije, proces promjene u sportskim organizacijama
postupno ulazi u zonu adaptacije i prihvatanja. Ovaj prelaz ne dogada se naglo, niti
istovremeno kod svih aktera, vec slijedi krivu koja odrazava individualne i kolektivne
obrasce ucenja, emocionalne obrade i ponovnog uspostavljanja ravnoteze.

Pozitivna reakcija na promjenu ne podrazumijeva nuzno entuzijazam, vec prije
svega spremnost na prilagodavanje. U sportskom kontekstu, to se manifestuje
kroz obnovu fokusa na zadatak, povratak profesionalne radoznalosti i postupno
internaliziranje novih nacina rada. HRM u sportu ima klju¢nu ulogu u prepoznavanju
ovog trenutka, jer prerano proglasavanje uspjeha promjene moze biti jednako
Stetno kao i njeno odlaganje.

Kako se promjena stabilizira, dolazi do faze eksperimentisanja i uc¢enja. Pojedinci
pocinju testirati nove uloge, procedure i odnose, ¢esto uz zadrzanu dozu opreza.
U sportskim organizacijama, ova faza je presudna za povratak povjerenja, jer
omogucava ljudima da kroz iskustvo provjere da li promjena zaista doprinosi
performansama, kvalitetu rada i profesionalnom integritetu.

HRM u sportu u ovoj fazi mora djelovati kao podrska procesu ucenja, a ne kao
evaluator rezultata. GreSke nisu znak neuspjeha, vec indikator prilagodavanja.
Organizacije koje u ovoj fazi insistiraju na strogoj kontroli i sankcionisanju rizikuju da
vrate sistem u stanje pasivne rezistencije, ovaj put prikrivene i dugotrajnije.

ZavrSna faza krive prihvatanja ogleda se u internalizaciji promjene. Nova pravila,
vrijednosti i obrasci ponasSanja postaju “normalni”, a promjena se vise ne dozivljava
kao spolja nametnut proces, vec kao dio identiteta organizacije. U sportu, to znadi
da novi nacin rada pocinje davati mjerljive rezultate, ali i da se gradi nova kultura
povjerenja i profesionalne sigurnosti.
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Vazno je naglasiti da ni pozitivhe reakcije nisu bez rizika. Preopterecenje nosilaca
promjene, pretjerana ocekivanja ili zanemarivanje onih koji sporije prihvataju novu
realnost mogu proizvesti sekundarne oblike otpora. HRM u sportu mora zadrzati
ravnotezu izmedu priznanja napretka i oCuvanja inkluzivnosti procesa.

U tom smislu, kriva prihvatanja promjene nije linearna putanja ka uspjehu, vec¢
dinamican proces stalnog uskladivanja. Ljudi u sportskim organizacijama ne
napustaju svoje ranije identitete, vel ih reinterpretiraju u novom kontekstu. Upravo
ta sposobnost reinterpretacije, uz podrsku HRM-a, predstavlja sustinu odrzive
promjene.

Realizacija promjena, integrirani kljucni koraci u HRM-u sporta

Realizacija promjena u sportskim organizacijama zahtijeva sistematican i
istovremeno kulturoloski osjetljiv pristup. Promjena ne zapocinje djelovanjem,

vel razumijevanjem sposobnosti organizacije da se mijenja. HRM u sportu mora
najprije analizirati postojece strukture, odnose modi, dominantnu kulturu, prethodna
iskustva s promjenama i stepen povjerenja unutar sistema. Bez realne procjene
kapaciteta za promjenu, svaka inicijativa rizikuje da ostane deklarativna ili da
proizvede otpor.

Na temelju ove analize, promjena se mora prilagoditi ljudima i kulturi, a ne obrnuto.
Sportske organizacije karakteriSu snazni identiteti, hijerarhije neformalnog uticaja i
specifi¢ni profesionalni habitusi trenera, sportista i stru¢njaka. HRM u sportu mora
razumjeti da isti instrument promjene nece jednako djelovati u kulturi modi, zadatka,
uloge ili licnosti. UspjeSna promjena je ona koja postuje postojece vrijednosti, dok ih
postepeno transformise.

Tek nakon toga slijedi planiranje promjene u uzem smislu. Planiranje u sportu ne
znaci rigidno definisanje koraka, veé postavljanje jasnih ciljeva, vremenskih okvira
i kriterija uspjeha, uz zadrzavanje fleksibilnosti za prilagodavanje nepredvidenim
okolnostima. HRM ovdje ima zadatak da poveze strateSke ciljeve s operativhom
realnosc¢u sportskog sistema.

Centralni element realizacije promjene predstavlja razvoj plana komunikacije.
Promjena u sportu se ne prenosi dokumentima, ve¢ znacenjem. HRM mora osigurati
da poruke budu jasne, dosljedne i dvosmjerne, prilagodene razlic¢itim grupama
unutar organizacije. Komunikacija nije jednokratan Cin, ve¢ kontinuirani proces u
kojem se objasSnjavaju razlozi, oCekivanja i posljedice promjene.
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Sljededi klju¢ni korak jeste izbor odgovaraju¢eg tima za promjenu, ukljucujudi i
sponzore promjene. U sportskim organizacijama, formalna funkcija nije uvijek
jednaka stvarnom uticaju. HRM mora prepoznati neformalne lidere, nosioce
autoriteta i osobe od povjerenja, jer upravo oni legitimiSu promjenu unutar sistema.
Tim promjene mora objediniti stru¢nost, kredibilitet i sposobnost saradnje.

Bez posvecenosti rukovodilaca, promjena ostaje bez stvarne snage. HRM u sportu
mora osigurati da rukovodioci he budu samo formalni zagovornici promjene, vec |
njeni aktivni nosioci, spremni da preuzmu odgovornost za njen uspjeh. Prenosenje
odgovornosti na nize nivoe bez jasne podrske sa vrha Cesto vodi ka pasivhoj
rezistenciji i gubitku povjerenja.

Integracijom ovih koraka, realizacija promjena u HRM-u sporta ne moze se
posmatrati kao jednokratan ili strogo linearan proces. Promjena se razvija kroz
faze ucenja, prilagodavanja i stabilizacije, pri ¢emu svaka nova situacija zahtijeva
dodatnu procjenu i korekciju smjera. Ona se ne “uvodi” administrativnom odlukom,
vecl se postepeno gradi kroz odnos ljudi, organizacijske kulture i strateskih ciljeva.
U tom procesu HRM u sportu ne djeluje kao tehnicki servis, vel kao strateski akter
koji povezuje smisao promjene s njenom svakodnevnom primjenom i osigurava
kontinuitet transformacije.

Medutim, svaka promjena koja zadire u identitet, uloge i odnose unutar sportskog
sistema neminovno proizvodi i emocionalne reakcije. Upravo tu zapocinje jedna od

Strah

Strahovi ljudi i izgradnja podrske u procesu promjena u HRM-u sporta

Svaka promjena u sportskim organizacijama, bez obzira na njen obim i racionalno
utemeljenje, u svojoj osnovi proizvodi strah. Taj strah rijetko je otvoreno artikulisan;
on se najcesce skriva iza otpora, skepticizma ili formalne poslusnosti. HRM u
sportu mora prepoznati da strah nije znak slabosti ljudi, ve¢ prirodna reakcija na
neizvjesnost koju promjena donosi.

Strahovi u sportskom kontekstu ¢esto su viseslojni. Oni mogu biti povezani sa
gubitkom pozicije, autoriteta ili reputacije, ali i sa strahom od neuspjeha, izlozenosti
javnoj procjeni ili narusavanja profesionalnog identiteta. Kod sportistkinja/sportista

145



¢i

Najve

?6

je

napredak
kada

=

organizacija

)
=
G
Q
Q
@

uciti bez

straha.

4
-




Promjene Al i HRM u sportu, laboratorija dobrih praksi Olimpijskog komiteta Bosne i Hercegovine

i trenera, strah se dodatno intenzivira zbog kratkorocnosti karijera i stalnog pritiska
rezultata. Ignorisanje ovih dimenzija dovodi do povrsnog prihvatanja promjene, koje
se s vremenom pretvara u pasivnu rezistenciju.

Upravljanje strahovima ne podrazumijeva njihovo negiranje ili umanjivanje, vec
njihovo imenovanje i razumijevanje. HRM u sportu mora stvoriti prostor u kojem
se dileme i nesigurnosti mogu izraziti bez sankcija. Dijalog o strahovima ne slabi
autoritet organizacije, vec ga jaca, jer pokazuje spremnost da se ljudi tretiraju kao
subjekti promjene, a ne kao objekti njenog sprovodenja.

Jedan od klju¢nih zadataka HRM-a jeste da strahove prevede u konkretne brige
koje se mogu adresirati. Kada ljudi razumiju Sta se ta¢no mijenja, Sta ostaje stabilno
i kakva je njihova uloga u novom okviru, neizvjesnost se smanjuje. Posebno je vazno
jasno komunicirati granice promjene, jer nejasne i neogranic¢ene transformacije
proizvode vecdi strah nego ambiciozne, ali jasno strukturirane inicijative.

Podrska promjeni se ne gradi iskljuc€ivo racionalnim argumentima, vec kroz osjecaj
sigurnosti i pravednosti. HRM u sportu mora pokazati dosljednost izmedu onoga
$to se najavljuje i onoga $to se primjenjuje u praksi. Svako odstupanje izmedu rijedi i
djela pojacava strah i narusava povjerenje, narocito u organizacijama sa prethodnim
negativnim iskustvima promjena.

Posmatrano kroz proces promjena, suocavanje sa strahovima ljudi predstavlja

ne dobija pritiskom niti formalnim obavezama, vec kroz empatiju, transparentnost i
ukljucivanje. Kada ljudi osjete da su njihovi strahovi prepoznati i uvazeni, promjena
prestaje biti prijetnja i postaje zajednicki proces.

Savladavanje otpora prema promjenama, integrativni pristup HRM-a u
sportu

Otpor prema promjenama u sportskim organizacijama ne predstavlja izuzetak, vec
predvidivu fazu transformacijskog procesa. HRM u sportu ne moze i ne treba da
eliminiSe otpor, vec¢ da ga razumije, usmijeri i transformiSe u konstruktivnu energiju.
Otpor se savladava ne silom strukture, ve¢ kvalitetom odnosa izmedu organizacije |
judi.

Prvi i najvazniji korak u prevazilazenju otpora jeste ukljucivanje ljudi u proces
promjene. U sportu, gdje profesionalni identitet snazno uti¢e na ponasanje,
isklju¢enost se dozivljava kao prijetnja. UkljuCivanje ne znaci puko informisanje,

148

Promjena u savremenom upravljanju ljudskim resursima u sportu

vecl aktivno sudjelovanje u definisanju problema, riesenja

i kriterija uspjeha. Kada ljudi ucestvuju u oblikovanju
promjene, ona prestaje biti nametnuta i postaje zajednicki
projekat.

Obuka i razvoj kompetencija predstavljaju drugi kljuc¢ni
mehanizam savladavanja otpora. Strah od promjene
Cesto je strah od nekompetentnosti u novom sistemu.
HRM u sportu mora osigurati da ljudi budu osposobljeni
za nove zahtjeve, jer znanje smanjuje nesigurnost, a
sigurnost povecava spremnost na promjenu. U sportskim
organizacijama, gdje se autoritet gradi na struc¢nosti,
obuka ima i simboli¢ku vrijednost, ona potvrduje ulaganje

” organizacije u ljude.

Promjena ne
dolazi kada

Jednostavno i razumljivo objasnjenje promjene predstavlja
tredi stub prevazilazenja otpora. Kompleksni strateski

Je planlra's, dokumenti rijetko mijenjaju ponasanje. HRM u sportu mora
nego kada je prevesti promjenu u jezik svakodnevne prakse, jasno
prihvatis. L, L y L
objasnjavajuci Sta se mijenja, zasto se mijenja i kakve su
. posljedice po pojedinca i tim. Jasno¢a umanjuje prostor za
Tao izreka

glasine, koje su jedan od naj¢escih izvora otpora.

Razvoj zajednicke vizije i izgradnja povjerenja Cine

srz odrzive promjene. Vizija u sportu nije apstraktna
buduc¢nost, vec zajednicka slika uspjeha u kojoj ljudi
prepoznaju svoje mjesto. Povjerenje se gradi dosljednoscéu,
pravednosScu i primjerom lidera. HRM u sportu mora biti
garant da se vizija ne koristi kao retoricko sredstvo, vec
kao orijentir za donoSenje odluka.

Objasnjavanje razloga promjene klju¢no je za oCuvanje
profesionalnog dostojanstva ljudi. U sportskim
organizacijama, gdje su prethodni sistemi ¢esto povezani s
licnim uspjesima i zrtvama, promjena bez objasnjenja moze
biti dozivljena kao negacija proslog rada. HRM mora jasno
razdvojiti postovanje prema onome $to je bilo od potrebe
za onim Sto dolazi.

Posebnu paznju zahtijeva bavljenje pitanjima i brigama
sudionika. Sport ne postoji u vakuumu; sportistkinje/
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sportisti, treneri, savezi, sponzori, roditelji i javnost Cine kompleksnu mrezu interesa.
lgnorisanje ovih perspektiva povecava otpor unutar sistema. HRM u sportu

mora razviti sposobnost balansiranja razlicitih oCekivanja, bez gubitka strateske
konzistentnosti.

[, konacno, sve navedeno ima smisla samo ukoliko je prozeto kontinuiranom,
dvosmjernom komunikacijom. Komunikacija nije dodatak promjeni, ve¢ njen temeljni
mehanizam. U sportu, gdje se informacije brzo Sire i Cesto reinterpretiraju, HRM
mora biti pouzdan izvor smisla, a ne samo informacija.

U konacnici, otpor prema promjenama u sportskim organizacijama savladava se
onda kada ljudi osjete da su videni, osposobljeni, uvazeni i ukljuceni. HRM u sportu
tada prestaje biti instrument kontrole i postaje graditelj povjerenja i zajedniCke
transformacije.

Komunikacija, arhitektura promjene u HRM-u sporta

U procesu promjena, komunikacija ne predstavlja pratecu aktivnost, vec¢ strukturni
stub transformacije. U sportskim organizacijama, gdje su odnosi intenzivni, hijerarhije
Cesto neformalne, a javnost stalno prisutna, komunikacija ima moc¢ da promjenu

il osnazi ili u potpunosti delegitimise. HRM u sportu mora stoga komunikaciju
posmatrati kao planski i kontinuirani proces, a ne kao povremeno informisanje.

Prvo pitanje, kome treba saopstiti promjenu, zahtijeva precizno mapiranje svih
aktera ukljuc¢enih u sportski sistem. Sportistkinje/sportisti, treneri, stru¢ni timovi,
administracija, rukovodioci, ali i Siri krug sudionika, poput saveza, sponzora i javnosti,
ne dijele istu perspektivu niti iste interese. HRM mora prepoznati da razliite

grupe zahtijevaju razliCite poruke, jer univerzalna komunikacija ¢esto proizvodi
nerazumijevanje umjesto jasnoce.

Drugo pitanje odnosi se na tajming komunikacije. Kada se informacija saopStava,
cesto je jednako vazno kao i njen sadrzaj. Preuranjena komunikacija moze proizvesti
nepotrebnu nesigurnost, dok zakasnjela komunikacija otvara prostor za glasine i
dezinformacije. HRM u sportu mora uskladiti tok informacija sa fazama promjene,
vodecdi racuna o emocionalnoj spremnosti ljudi da poruku prime i obrade.

Trece pitanje, Sta treba saopstiti, tice se sadrzaja komunikacije. U kontekstu
promjena, ljudi ne traze samo informacije, ve¢ smisao. HRM mora jasno artikulisati
razloge promjene, oCekivane koristi, potencijalne rizike i konkretne implikacije po
svakodnevni rad. Nejasne i opcenite poruke povecavaju anksioznost i jacaju otpor,
dok transparentnost, ¢ak i kada ukljuCuje neizvjesnost, gradi povjerenje.
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Otvorenost predstavlja drugi temeljni princip uspjesne komunikacije. Ona

ne podrazumijeva potpunu odsutnost granica, vec iskrenost u okviru realnih
ogranicenja. U svakom procesu promjene postoje informacije koje se ne mogu ili

ne smiju dijeliti na isti nacin sa svim akterima. Medutim, razlika izmedu selektivne
komunikacije i netransparentnosti lezi u nacinu na koji se ta ogranic¢enja objasnjavaju.
Ljudi lakSe prihvataju nedostatak informacija nego osjecaj da su hamjerno dovedeni
u zabludu.

U sportskim organizacijama, otvorenost komunikacije ima dodatnu dimenziju jer se
profesionalni ugled i javna percepcija ¢esto preplicu. HRM mora uskladiti internu
transparentnost sa spoljnim komunikacijskim zahtjevima, vodedi racuna da se
poruke ne proturjece i da ne naruSavaju povjerenje unutar sistema. Nedosljednost
izmedu onoga Sto se govori interno i onoga sto se komunicira prema javnosti
ozbiljno ugrozava kredibilitet promjene.

Otvorena komunikacija takoder, zahtijeva spremnost da se priznaju dileme i
neizvjesnosti. U sportu, gdje se Cesto oCekuje sigurnost i odlu¢nost, priznavanje
neizvjesnosti moze se pogresno tumaciti kao slabost. Medutim, iz perspektive
HRM-a, upravo ta iskrenost gradi povjerenje i smanjuje prostor za spekulacije. Ljudi
su spremniji da prihvate promjenu kada osjecaju da im se govori istina, ¢ak i onda
kada ta istina nije konacna.

U konacnici, obuhvatna i otvorena komunikacija u HRM-u sporta ne sluzi samo
prenoSenju informacija, vec¢ uspostavljanju odnosa povjerenja. Kada ljudi znaju da
Ce biti informisani, da se njihova uloga posStuje i da se sa njima komunicira iskreno,
promjena prestaje biti prijetnja i postaje proces u kojem zele uestvovati.

Uspjeh u upravljanju promjenama, jedinstveni okvir HRM-a u sportu

Upravljanje promjenama u sportskim organizacijama ne moze se svesti na niz
izolovanih aktivnosti ili administrativnih odluka. Uspjeh podrazumijeva strateski
osmisljen, kulturoloSki uskladen i ljudski utemeljen proces, u kojem HRM ima ulogu
koordinatora, moderatora i Cuvara kontinuiteta.

Polazna tacka uspjeSne promjene jeste jasno definisana strategija. Strategija
promjene mora biti utemeljena u dugorocnim ciljevima sportskog sistema, ali
istovremeno dovoljno fleksibilna da odgovori na nepredvidene izazove. U sportu,
gdje se okolnosti brzo mijenjaju pod uticajem rezultata, javnosti i finansijskih
pritisaka, HRM mora osigurati da strategija promjene ne postane reaktivna, vec
ostane usmjerena ka odrzivoj izvrsnosti.
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Drugi klju¢ni uslov uspjeha jeste pridobijanje upravljacke strukture. Bez stvarne
podrske vrha organizacije, promjena ostaje simboli¢na i kratkoro¢na. U sportskim
organizacijama, formalna saglasnost rukovodstva nije dovoljna; neophodna je
vidljiva posvecenost, dosljedno ponasanje i spremnost upravljackih struktura da
promjenu zive u praksi. HRM u sportu mora osigurati da rukovodstvo bude izvor
stabilnosti, a ne dodatne neizvjesnosti.

Tredi element uspjeha odnosi se na sticanje povjerenja zaposlenih. Povjerenje
se ne moze narediti niti ubrzati; ono se gradi kroz transparentnost, pravednost
i uklju¢enost. U sportskim organizacijama, gdje su meduljudski odnosi intenzivni,
povjerenje zaposlenih predstavlja klju¢ni amortizer neizvjesnosti. HRM mora

kontinuirano balansirati izmedu organizacijskih ciljeva i ljudskih potreba, jer promjena

bez povjerenja proizvodi formalno prihvatanje, ali ne i stvarnu posvecenost.

Analiza rizika predstavlja Cetvrti stub uspjeSnog upravljanja promjenama. Promjena
u sportu uvijek nosi rizike — operativne, reputacijske, finansijske i ljudske. HRM u
sportu mora identifikovati potencijalne tacke otpora, kapacitete preopterecenja

i moguce nezeljene posljedice, kako bi se promjena vodila preventivno, a ne
reaktivno. Ignorisanje rizika ¢esto vodi ka improvizaciji, koja dugoroc¢no narusava
kredibilitet promjene.

Konacno, primjena promjene u odgovaraju¢em roku presudna je za njen uspjeh.
Preuranjena implementacija moze proizvesti haos i otpor, dok zakasnjela primjena
slabi motivaciju i povjerenje. HRM u sportu mora uskladiti tempo promjene sa
sposobnoscu organizacije da je apsorbuje, vodeci racuna o sportskim ciklusima,
takmicarskim obavezama i psiholoskoj spremnosti ljudi.

U zbiru, uspjeh u upravljanju promjenama u HRM-u sporta ne zavisi od jednog
faktora, vec¢ od uskladenosti strategije, liderstva, povjerenja, procjene rizika i
vremena. Kada su ovi elementi u ravnotezi, promjena prestaje biti disruptivni
dogadaj i postaje razvojni proces. Upravo u toj transformaciji HRM u sportu
ostvaruje svoju sustinsku ulogu, da vodi ljude kroz promjenu, ne gubedi ni rezultate
Ni smMisao.

Eticka dimenzija upravljanja promjenama u sportu

Upravljanje promjenama u sportu ne predstavlja samo organizacijski i strateski
izazov, vec i duboko eticki proces. Sport, kao druStvena institucija, nosi vrijednosti
koje nadilaze rezultate, efikasnost i konkurentnost. Svaka promjena u sportskom
sistemu direktno uti¢e na ljude, njihove Kkarijere, identitet, dostojanstvo i osjecaj
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pripadnosti. Upravo zbog toga, HRM u sportu mora
promjene voditi ne samo prema onome $to je moguce ili
korisno, vec¢ prema onome $to je ispravno.

Eticka dimenzija promjene ogleda se najprije u nacinu na
koji se ljudi tretiraju tokom procesa. Ljudi nisu sredstvo

za ostvarenje ciljeva promjene, vec subjekti koji promjenu
zive. Manipulacija informacijama, instrumentalizacija straha
ili prikrivanje stvarnih posljedica promjene mogu proizvesti
kratkorocne rezultate, ali dugorocno razaraju povjerenje

i moralni autoritet organizacije. HRM u sportu mora jasno
razgraniciti legitimno upravljanje procesom od eticki
problemati¢nih praksi.

Posebno osjetljivo eticko pitanje odnosi se na ravnotezu
izmedu interesa organizacije i interesa pojedinca. U sportu,
gdje su karijere Cesto kratke i izlozene javhom sudu,
promjene mogu imati nesrazmjerno velike posljedice po
pojedince. EtiCko upravljanje promjenama podrazumijeva
spremnost da se te posljedice prepoznaju, ublaze i, gdje
god je moguce, kompenziraju. HRM u sportu mora voditi
Y racuna da se efikasnost ne postize na racun ljudskog

dostojanstva.
Organizacija
koja forsira Transparentnost predstavlja jos jedan klju¢ni eticki princip.
promjenu - Ljudi imaju pravo da razumiju razloge promjene, njene
puca. ciljeve i potencijalne rizike. lako potpuna otvorenost nije
Ona koja je uvijek moguca, hamjerno obmanjivanje ili zadrzavanje
razumije - klju¢nih informacija narusava eticki integritet procesa. U
raste. sportskim organizacijama, gdje su povjerenje i lojalnost

presudni za timski uspjeh, eticki deficit u komunikaciji brzo
Tao izreka  Se reflektuje na performanse.

Eticka dimenzija promjene posebno dolazi do izrazaja u
situacijama asimetrije moci. Sport je hijerarhijski strukturiran
sistem u kojem odluke rukovodstva imaju direktan i snazan
uticaj na one koji imaju ograni¢enu mogucnost izbora.

HRM u sportu mora djelovati kao korektiv ove asimetrije,
osiguravajuci da se odluke ne donose iskljucivo iz
perspektive modi, vec i iz perspektive odgovornosti.
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Na kraju, etika upravljanja promjenama u sportu neraskidivo je povezana sa
vrijednostima koje sport javno promovise: izvrsnost, fair play, postovanje,
prijateljstvo, zajednistvo, odgovornost i integritet. Promjena koja je u suprotnosti
sa ovim vrijednostima, ¢ak i ako je organizacijski uspjesna, dugoroc¢no potkopava
legitimitet sportskog sistema. HRM u sportu ima zadatak da bude Cuvar tog
vrijednosnog kontinuiteta, podsjecajuci da se nacin na koji se promjene provode
pamti jednako dugo kao i njihovi rezultati.

U tom smislu, eti¢ki utemeljeno upravljanje promjenama ne usporava razvoj sporta,
vec ga Cini odrzivim. Promjena vodena etikom ne promovise pobjednike i gubitnike,
vec¢ gradi zajednicu koja razumije zasto se mijenja i zasto u toj promjeni zeli
ucestvovati. Upravo tu HRM u sportu ostvaruje svoju najdublju ulogu, da bude ne
samo upravljac procesa, vec Cuvar smisla, povjerenja i ljudskosti u sportu.

Umjesto zakljucka, upravijanje promjenama u HRM-u sporta

Upravljanje promjenama u sportskim organizacijama predstavlja jedan od
najslozenijih zadataka savremenog HRM-a. Promjene u sportu ne odvijaju se u
apstraktnim sistemima, vec u zivim zajednicama obiljezenim snaznim identitetima,
emocijama, javnom izlozenosc¢u i kratkoro¢nim evaluacijama uspjeha. Upravo
zbog toga, promjena u sportu ne moze biti shvacena iskljucivo kao tehnicki ili
organizacijski proces, vec¢ kao kulturni, psiholoski i eticki poduhvat.

Analiza razlicitih organizacijskih kultura, modi, uloge, zadatka i licnosti, pokazuje
da ne postoji univerzalni model promjene. Uspjesna transformacija zavisi od
sposobnosti HRM-a da prepozna dominantnu logiku sistema i da alate promjene
prilagodi toj logici. PokusSaji da se promjena namece bez razumijevanja kulture
gotovo redovno proizvode otpor, fragmentaciju i gubitak povjerenja.

Posebno mjesto u procesu promjene zauzimaju ljudi. Reakcije na promjenu, bilo
aktivne ili pasivne, negativne ili pozitivne, nisu prepreka razvoju, vec¢ pokazatel]
dubine zahvata promjene u identitet organizacije. HRM u sportu ostvaruje svoju
sustinsku ulogu tek onda kada te reakcije ne tumaci kao smetnju, vec kao signal koji
usmjerava tempo, sadrzaj i nacin transformacije.

Realizacija promjena zahtijeva jasno definisanu strategiju, stvarno sponzorstvo
upravljackih struktura, povjerenje zaposlenih, analizu rizika i pravovremenu
implementaciju. Jednako vazno, neuspjeh promjena gotovo uvijek proizlazi iz
zanemarivanja ovih elemenata, narocito komunikacije i organizacijske kulture.
Promjena koja nije objasnjena, dijeljena i zivljena ostaje formalna i kratkog daha.
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Komunikacija se u ovom poglavlju potvrduje kao centralna osovina upravljanja
promjenama. Pitanja kome, kada, $ta, gdje i ko komunicira nisu tehnicka, vec¢
strateSka. Obuhvatna, otvorena i dosljedna komunikacija ne garantuje odsustvo
otpora, ali stvara okvir u kojem se otpor moze razumjeti i transformisati.

Eticka dimenzija promjene dodatno produbljuje odgovornost HRM-a u sportu. Nacin
na koji se promjene provode ostavlja trajniji trag od samih strukturnih rjesenja.
PosStovanje dostojanstva ljudi, transparentnost, pravednost i odgovornost nisu
moralni luksuz, ve¢ preduslov odrzive transformacije sportskog sistema.

U konacnici, upravljanje promjenama u HRM-u sporta nije pitanje brzine, kontrole
ili tehnicke perfekcije, ve¢ zrelosti sistema da se mijenja bez gubitka smisla. HRM
u sportu uspijeva onda kada uspije povezati strategiju i kulturu, rezultat i Covjeka,
promjenu i kontinuitet. U toj ravnotezi promjena prestaje biti prijetnja i postaje
prirodan izraz razvoja sporta kao ljudske i drustvene djelatnosti.

Finansijski aspekti promjena

Finansijske promjene predstavljaju klju¢ni aspekt transformacije sportskih
organizacija, posebno u kontekstu njihove sposobnosti da se prilagode savremenim
izazovima i potrebama trzista. Ove promjene ne obuhvataju samo povecanje
budzeta ili dostupnih finansijskih sredstava, vec¢ se i sve viSe fokusiraju na uvodenje
novih modela finansijskog upravljanja, koji ukljucuju povecanu transparentnost i
odgovornost. U ovom procesu, upravljanje ljudskim resursima (HRM) ima centralnu
ulogu u osiguravanju da ljudski resursi budu uskladeni sa finansijskim promjenama i
da organizacija optimalno koristi raspoloziva sredstva.

Jedna od najsnaznijih transformacija u sportskim organizacijama, narocito u Bosni

i Hercegovini, je prelazak s volonterskog na profesionalni model upravljanja.
Tradicionalni volonterski modeli poslovanja, koji su prevladavali u mnogim sportskim
klubovima i savezima, postali su neodrzivi s razvojem sve profesionalnijeg pristupa
sportu. Ova tranzicija zahtijeva od sportskih organizacija da razviju nove mehanizme
finansiranja i upravljanja troskovima kako bi osigurali odrzivost i rast svojih
aktivnosti.

U okviru profesionalnog modela, znacajnu ulogu igraju placeni menadzerskKi
timovi i treneri. Ovi profesionalci ne samo da doprinose sportskim izvedbama,
vecl i osiguravaju efikasno upravljanje resursima. Njihova ekspertiza i iskustvo
omogucavaju klubovima da optimiziraju svoje operacije, $to u konacnici rezultira
boljim rezultatima na terenu. U tom smislu, HRM mora osigurati da se za svaki od
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ovih stru¢njaka definiSu odgovarajuci sistemi nagradivanja i pla¢anja, kako bi se
privukli i zadrzali najbolji talenti unutar organizacije.

Osim plac¢enih timova, uvodenje ugovornih odnosa sa sportistima predstavlja

jos jedan klju¢ni element u procesu profesionalizacije. Jasno definisani ugovori
omogucavaju transparentnost i definiraju obostrane obaveze, sto stvara stabilnost
u radnom okruzenju. Zbog toga je vazno da HRM razvije jasne smjernice i procedure
koje ¢e regulirati ove ugovore, ukljuCujudi pitanja vezana za zarade, beneficije

i stimulacije za klju¢ne kadrove. Ovaj proces pomocdi ¢e u izgradnji povjerenja i
lojalnosti medu sportistima, $to je od sustinskog znacaja za uspjeh organizacije.

Budzetsko planiranje i finansijska kontrola takoder postaju klju¢ni alati u modernim
sportskim organizacijama. HRM ima zadatak da razvije strategije koje ¢e osigurati
da se sredstva koriste na najbolji moguci nacin, kao i da se minimizira rizik od
finansijskih teskoca. Ove strategije mogu ukljucivati diversifikaciju izvora prihoda,
poput sponzorstava, donacija i prodaje ulaznica, kao i pravilnu raspodjelu resursa
unutar organizacije.

U zakljucku, finansijske promjene unutar sportskih organizacija predstavljaju izazov,
ali i priliku za unapredenje i evoluciju. Kroz efikasno upravljanje ljudskim resursima,
fokusirajuci se na prelazak sa volonterskog na profesionalni model, sportskim
organizacijama postaje omoguceno da se prilagode savremenim uslovima
poslovanja i ostvare svoje ciljeve.

Kao dio ovog procesa, uspostavljanje odjela za raCunovodstvene poslove

postaje klju¢no. Ovaj odjel treba da bude opremljen odgovaraju¢im struénjacima

i kompetentnim kadrovima koji su u stanju da vode finansije u skladu s pozitivhim
zakonskim propisima i principima transparentnosti. Uklju€ivanje struc¢njaka iz oblasti
finansijskog upravljanja i racunovodstva osigurac¢e da organizacija ima ¢vrstu osnovu
za suocavanje s finansijskim izazovima, kao i za bolje upravljanje raspolozivim
resursima.

Prepoznajuci vaznost pravilnog finansijskog upravljanja, organizacije mogu stvoriti
najefikasniji put tranzicije prema profesionalizaciji i uspjehu. Ovaj pristup omogucava
ne samo stabilnost i kontinuitet unutar organizacije, vec i jaca kredibilitet u oc¢ima
sponzora, partnera i javnosti. Kroz ovu kombinaciju strateSkog planiranja, efikasnog
upravljanja ljudskim resursima i profesionalnog rukovodenja finansijama, sportske
organizacije mogu osigurati dugorocan uspjeh i unapredenje svoje pozicije na
trzistu. HRM, kao strateski partner u ovom procesu, ne samo da osigurava pravilno
upravljanje resursima, vec i doprinosi razvoju otpornog i uspjesnog sportskog
sistema.
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Transparentnost i kontrola troSkova

Finansijske promjene Cesto podrazumijevaju i uvodenje striktnih sistema kontrole i
revizije unutar sportskih organizacija. U doba kada je transparentnost u upravljanju
sredstvima postala neophodnost, ovaj aspekt je posebno vazan za organizacije
koje primaju sredstva iz drzavnih budzeta ili medunarodnih institucija. U takvom
kontekstu, osiguranje integriteta finansijskih operacija i odgovorno gospodarenje
resursima su klju¢ni za oCuvanje povjerenja donatora, sponzora i javnosti.

Uloga upravljanja ljudskim resursima (HRM) u ovom je klju¢na. Kroz efikasno
upravljanje ljudskim resursima, organizacije mogu stvoriti sistem koji ¢e podrzati ne
samo transparentnost, vec i efikasno koristenje finansijskih resursa. HRM doprinosi
ovom cilju na nekoliko nacina:

Prvo, definiranje odgovornosti i zadataka u okviru budzetskih procedura je od
sustinskog znacaja. Jasno utvrdene uloge pomazu u sprecavanju zloupotreba i
greSaka, te osiguravaju da svaki ¢lan tima zna svoje ovlasti i odgovornosti u procesu
upravljanja budzetom. Ovakav sistem omogucava optimalno koristenje sredstava i
smanjuje rizike od finansijskih nepravilnosti.

Drugo, obuka kadrova za efikasno upravljanje resursima predstavlja jos jedan
klju¢no vazan korak. Ulaganje u razvoj ljudskih resursa kroz obuke i seminare
omogucava zaposlenicima sticanje neophodnih vjestina i znanja za pravilno
vodenje finansija. U kontekstu stalnih promjena i sve vecih zahtjeva u sportskim
organizacijama, kontinuirano usavrSavanje zaposlenika postaje imperativ, a ne
luksuz.

Na kraju, razvoj sistema nagradivanja i stimulacija koje su povezane s rezultatima
i u¢incima moze dodatno motivirati osoblje da postigne bolje performanse. Takvi
sistemi trebaju biti osmisljeni tako da prepoznaju i nagraduju transparentnost,
efikasnost i odgovornost u koristenju resursa. Kada su zaposleni motivirani

da ostvare ciljeve koji su u skladu s organizacijskim strategijama, to dovodi do
poboljSanja ukupnog ucinka organizacije.

Uzimajuci u obzir sve navedeno, finansijske promjene unutar sportskih organizacija
ne predstavljaju samo izazov, vec su i prilika za unapredenje organizacijskih praksi

i jacanje kapaciteta upravljanja. Kroz efikasno upravljanje ljudskim resursima,
osiguravajuci transparentnost i odgovornost, sportske organizacije mogu uspjesno
navigirati slozenim finansijskim okruzenjem i postici svoje ciljeve.
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Finansijska otpornost

Finansijska otpornost organizacije predstavlja klju¢nu komponentu njenog
dugorocnog uspjeha, posebno u kontekstu sveprisutnih promjena i nepredvidivih
okolnosti. Finansijske promjene ne odnose se samo na rast sredstava i povecanje
budzeta, vec ukljuCuju i sposobnost organizacije da izdrzi krize, smanjenje dostupnih
resursa ili neoCekivane vanjske faktore koji mogu uticati na njen rad. U ovoj
dinamicnoj situaciji, uloga upravljanja ljudskim resursima (HRM) postaje posebno
znacajna.

Jedan od klju¢nih aspekata HRM-a u okviru finansijske otpornosti je fleksibilno
planiranje resursa. Kroz proaktivan pristup, HRM moze pomodi organizacijama da
predvidaju potencijalne finansijske izazove i razviju strategije koje ¢e omoguditi
brzo prilagodavanje. Fleksibilno planiranje ukljucuje analizu trenutnog stanja, kao i
projekciju buducih potreba, $to pomaze organizacijama da bolje upravljaju svojim
resursima.

Preraspodjela kadrova takoder igra znacajnu ulogu u odrzavanju finansijske
otpornosti. U vremenima krize ili smanjenja budzeta, HRM moze prepoznati prilike
za optimizaciju radne snage putem racionalizacije ili preraspodjele resursa. Kao
rezultat, organizacije mogu zadrzati klju¢ne vjestine unutar tima dok se suocavaju

S izazovima, umjesto da pribjegavaju smanjenju radnog ucinka ili downsizing-u.
Prilagodljivost u rasporedu rada i koristenju ljudskih resursa takoder moze pomodi u
ocuvanju moralne i motivacijske razine medu zaposlenima.

Osim toga, HRM moze optimizirati radne procese kako bi se smanjila potreba

za dodatnim finansijskim sredstvima. Uvodenjem efikasnijih radnih praksi i
tehnologija, organizacije mogu poboljsati svoju produktivnost i smanijiti troskove.
To moze ukljucivati trening zaposlenika da koriste nove tehnologije ili metode koje
omogucavaju brze i efikasnije obavljanje zadatka.

U okviru ovih aktivnosti, vazno je istaknuti da HRM ne djeluje izolovano; njegov
uspjeh u jacanju finansijske otpornosti organizacije zavisi od bliske saradnje sa
drugim odjelima, kao $to su finansije, operacije i strategija. Kroz multidisciplinarni
pristup, organizacije mogu stvoriti sveobuhvatne strategije koje ¢e omoguditi
efikasno upravljanje resursima u vremenima krize.

U konacnici, finansijska otpornost organizacije ne dolazi sama od sebe. Ona
zahtijeva proaktivan i strateski pristup upravljanju ljudskim resursima, fleksibilno
planiranje, prilagodbu kadrova i optimizaciju radnih procesa. Uloga HRM-a, kao
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kljucnog partnera u ovom procesu, omogucava organizacijama da se ne samo Nosi
s trenutnim izazovima, vec i da se pripreme za buduce promjene i nepredvidive
situacije, osiguravajuci time svoj opstanak i uspjeh na trzistu.

Umjesto zaklju¢ka, dobre finansijske prakse OK BiH

Finansijske promjene u sportskim organizacijama zahtijevaju strateski pristup

i usku koordinaciju s upravljanjem ljudskim resursima (HRM). UspjesSna

integracija finansijskih reformi s razvojem ljudskih resursa omogucava odrzivu
profesionalizaciju, povecava efikasnost i doprinosi dugoronom razvoju sporta.
Ova sinergija omogucava organizacijama da se prilagode promjenjivim uslovima
trzista, obezbjedujuci finansijsku stabilnost i operativhu otpornost. Organizacije
koje zanemaruju ovu dimenziju ¢esto se suocavaju s nestabilnos¢u i nemoguénoscéu
nadogradnje modernim izazovima, 5to moze dovesti do smanjenja performansi i
gubitka relevantnosti u sportskom sektoru.

Jedan od klju¢nih elemenata u procesu integracije finansijskih promjena i HRM-a
je uspostavljanje jasnih procedura i standarda koje osiguravaju transparentnost i
odgovornost u upravljanju sredstvima. Primjer dobre prakse u ovom smislu moze
se vidjeti kroz rad Olimpijskog komiteta Bosne i Hercegovine (OK BiH), koji je
implementirao efikasne mehanizme finansijskog upravljanja kako bi osigurao da
su svi prihodi, uklju€ujuci sredstva od Medunarodnog olimpijskog komiteta (I0C),
Evropskog olimpijskog komiteta (EOC) i drugih izvora, pravilno evidentirani i
transparentno prikazani.

Finansijski revizorski izvjestaji koje je OK BIH redovno objavljivao nude uvid u stanje
i protok finansijskih sredstava unutar organizacije. Ovi izvjestaji pokazuju ne samo
nacin na koji se sredstva koriste, vec i sposobnost organizacije da se prilagodi
novim finansijskim izazovima. Transparentnost u izveStavanju jaCa povjerenje medu
donatorima i partnerima, ¢ime se dodatno osnazuje pozicija OK BIH na domacem i
medunarodnom polju.

U okviru ovog procesa, HRM igra klju¢nu ulogu u osiguravanju da ljudski resursi
budu adekvatno pripremljeni za izazove koje donose finansijske promjene. Obuka
zaposlenika na temu upravljanja resursima, kao i razvijanje strategija nagradivanja
koje su uskladene s finansijskim ciljevima organizacije, osigurava da svi ¢lanovi tima
razumiju svoju ulogu u odrzavanju finansijske otpornosti.

Kombinacija transparentnog izvjesStavanja, strategijskog finansijskog planiranja i
razvijenog HRM sistema omogucava sportskim organizacijama da optimiziraju svoje
operacije.
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U ovom kontekstu, primjeri dobre prakse, poput onih koje pruza OK BiH, sluze kao
inspiracija i smjernica za druge sportske organizacije koje teze unapredenju svojih
finansijskih i operativnih kapaciteta.

Filozofija upravljanja promjenama u sportu, tisina, energija i unutrasnja
jasnoca

Upravljanje promjenama u sportu ne moze se svesti iskljuCivo na organizacijske
modele i tehniCke procedure. Promjena, u svojoj sustini, zahvata nacin na koji
pojedinci i kolektivi pronalaze ravnotezu izmedu stabilnosti i kretanja, sigurnosti i
rasta. Ona nije samo operativni zahvat, vec¢ proces uskladivanja unutrasnje dinamike
ljudi sa vanjskim zahtjevima sistema.

U tom smislu, filozofija promjene u sportu moze se razumjeti i kroz odredene
misaone tradicije koje naglasavaju ravnotezu i tok. TaoistiCka ideja sklada

sa prirodnim tokom Zivota sugeriSe da se transformacija ne postize rigidnim
nametanjem, vec¢ uskladivanjem sa realnim kapacitetima i ritmom pojedinca i tima. U
sportskom kontekstu, to znaci da treneri, lideri i HRM menadzeri moraju prepoznati
trenutak kada je potreban pritisak, a kada podrska; kada ubrzati proces, a kada
dozvoliti da se razvija organski.

Slicnu logiku nalazimo i u konceptima koji naglasavaju balans tijela i uma, poput
hatha joge, gdje se stabilnost i fleksibilnost ne suprotstavljaju, ve¢ medusobno
dopunjuju. U upravljanju promjenom to znaci povezivanje discipline i strukture

sa emocionalnom inteligencijom i empatijom. Organizacija koja forsira iskljucivo
kontrolu gubi kreativnost; ona koja njeguje samo fleksibilnost gubi koherentnost.
Ravnoteza postaje klju¢ odrzive transformacije.

Ideja protoka energije, prisutna u praksama poput reikija, moze se metaforicki
prenijeti na organizacijski zivot: kada komunikacija, povjerenje i svrha slobodno
cirkulisu kroz sistem, promjena se dozivljava kao prirodan razvoj, a ne kao nametnuti
prekid. Kada je taj protok blokiran nepovjerenjem ili strahom, javljaju se otpor

i stagnacija. Uloga HRM-a u sportu tada nije da forsira kretanje, vec¢ da ukloni
prepreke koje usporavaju kolektivhu energiju.

Ove filozofske analogije ne sluze mistifikaciji upravljanja promjenom, ve¢ njegovom
produbljivanju. One podsjecaju da promjena nije samo racionalni projekt, vec i
proces koji uklju€uje ritam, ravnotezu i unutrasnju spremnost ljudi. U sportu, gdje
su performans i identitet duboko povezani, upravo ta unutrasnja dimenzija esto
odreduje uspjeh ili neuspjeh transformacije.
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Stoga, filozofija promjene u HRM-u sporta moze se razumijeti kao umjetnost
balansiranja — izmedu strukture i slobode, izmedu cilja i procesa, izmedu discipline
i povjerenja. Kada se taj balans postigne, promjena prestaje biti destabilizirajuci
faktor i postaje prirodni nastavak razvoja sportskog sistema.

Tao - ravnoteza i tok zivota. Taoisticka filozofija uci da se najveca snaga nalazi u
skladu s prirodnim tokom zivota. U sportu, to znaci da treneri i menadzeri moraju
osluSkivati ritam sportista i tima, umjesto da konstantno namecu vanjske obrasce
i norme. Ovaj pristup omogucava organizacijama da prepoznaju individualne
potencijale i jedinstvene karakteristike svakog Clana tima, te omogucuje stvaranje
dinamic¢nog okruzenja gdje se talenti mogu razvijati na prirodan nacin.

Koncept wu wei, Sto se moze prevesti kao “djelovati kroz nedjelovanje”, podsjeca
nas da lider ne mora uvijek “gurati” promjenu. Umjesto toga, pravi voda stvara
prostor u kojem talenti mogu spontano da sazru. Ovaj oblik vodenja naglaSava
vaznost strpljenja i povjerenja u proces, prepoznajuci da su najzanimljiviji i
najinovativniji rezultati Cesto rezultat slobode istrazivanja i kreativnosti.

Upravo to je vidljivo u radu uspjesnih sportskih kolektiva: oni su vodeni principom
balansa izmedu discipline i slobode, strukture i spontanosti. Ovaj balans omogucava
sportistima da se osjecaju sigurno ostvarujuci svoje ciljeve u sto vecoj mjeri, dok
takoder ohrabruje inovacije i eksperimentiranje. Sportisti koji se nalaze u okruzenju
u kojem je dopustena sloboda izrazavanja i kreativnosti, obi¢no ostvaruju bolje
rezultate i ve¢e zadovoljstvo svojim radom.

Administracija i HRM menadzment igraju klju¢nu ulogu u odrzavanju ovog balansa.
Uvodenje politika koje favorizuju fleksibilnost i otvorenost, uz istovremenu podrsku
strukturi i disciplini, moze znacajno poboljsati performanse tima. Na primjer, umjesto
strogog plana treninga koji se mora slijediti bez izuzetka, organizacije mogu
implementirati pristup koji omogucava trenere da prilagodavaju treninge u skladu s
potrebama sportista i timskom dinamikom.

Osim toga, HRM moze promovisati kulturu koja ohrabruje timsku saradnju i dijeljenje
ideja. Kroz radionice i timske aktivnosti, ¢lanovi tima mogu uciti jedni od drugih,
razvijajuci sopstvene sposobnosti u skladu s prirodnim tokom grupe. To ne samo da
jaCa individualne vjestine, vel i poboljsava ukupni kapacitet tima.

Vazno je takoder naglasiti da je upravljanje rasporedom i resursima takoder klju¢no.
Administratori bi trebali biti svjesni da prekomjerna disciplina ili zahtjevi mogu
ograniciti kreativnost. Prilikom nadogradnje rasporeda treninga treba da se uzmu

u obzir prirodni ritmovi sportista ¢cime se moze dovesti do veceg nivoa angazmana

i zadovoljstva ucinjenim. Uspjesni sportski timovi su oni koji su u stanju da se
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prilagode i odgovore na zahtjeve okruzenja, istovremeno
pruzajuci stabilnost koja potiCe razvoj i kreativnost.
Balansiranje izmedu discipline i slobode unutar sportskog
menadzmenta ne samo da omogucava postizanje visokih
performansi, vec takoder stvara kulturu u kojoj se sportisti
osjecaju inspirisano i osnazeno da daju najbolje od sebe.
Kroz ovakvu filozofiju vodenja i pametne HRM strategije,
svi u¢esnici mogu prosperirati, a rezultati ¢e to potvrditi.

Hatm - zajedniStvo i svrha. Sufijski pojam Hatma oznacava
krug zajednistva, zavrsetak i pocetak u jednom. U sportu,
to je simbol tima koji dise kao jedno, gdje svaki Clan
doprinosi zajednickom cilju i gdje se individualne ambicije
stapaju u kolektivhu snagu. Promjena ima smisla samo
ako ucvrscuje zajednistvo i povezuje ljude u vecu svrhu,
stvarajuci tako temelje za odrzivi razvoj i uspjeh.

Olimpijski komitet Bosne i Hercegovine (OK BiH) je u
najtezim drustvenim okolnostima pokazao snagu Hatma.
Okupljajuci sportiste iz cijele zemlje pod jednom zastavom,
OK BiH nije samo organizovao takmicenja, vec je i kreirao
zajednicki prostor identiteta i ponosa. Ovaj prostor, koji
je omogucio sportistima da se sastanu i zajedno takmice,
postao je simbol nade i zajednic¢ke buducnosti. Time je
promjena sportskog sistema dobila duhovnu dimenziju:

. . sport kao most preko podjela, koji omogucava okupljanje

One organizacije  ,;jiitih identiteta i kultura,

koje su se
J U ovom kontekstu, administracija i HRM menadzment

fokusirale na  imaju kiju¢nu ulogu u izgradniji i odrzavanju tog zajedniétva.
konkurenciju Uspiesan HRM pristup u sportskim organizacijama treba se
fokusirati na stvaranje kulture koja naglasava timski duh,
saradnju i medusobno postovanje. To moze ukljucivati
one koje su organizaciju zajednickih treninga, team building aktivnosti

loSe su prosle,

se fokusirale iprograma koji promovisu zajedniStvo medu sportistima,

. trenerima i osobljem.
na stvaranje )

vrijednosti  Upravijanje ljudskim resursima takoder moze osiguratiti

. da se svaki sportista osjec¢a uklju¢eno i cijenjeno
dobro su prosle. P : : sen
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unutar kolektiva. Kroz redovne sastanke za povratne informacije, transparentne
komunikacijske kanale i individualizirane pristupe, HRM moze stvoriti okruzenje u
kojem se svi ¢lanovi tima osjecaju kao dio Sire zajednice.

Pored toga, administracija treba osigurati da promjene unutar sportskog sistema
sluze kao katalizatori zajednistva. Ukljucivanje sportskog kadra u proces donosenja
odluka ne samo da jaca njihov osjecaj pripadnosti, vec i vodi ka dijalogu o vaznim
pitanjima koja se ticu sportskog razvoja i budu¢nosti zajednice.

U konacnici, Hatm ne predstavlja samo koncept zajednistva, vec i viziju zajednicke
svrhe koja moze oblikovati buduénost sporta u Bosni i Hercegovini. Kroz sport,
administraciju i HRM menadzment, zajednistvo postaje hod prema ostvarenju
zajednickih ciljeva, izgradnji identiteta i ponosa te stvaranju prostora u kojem se
SVi mogu razvijati i rasti zajedno. Na taj nacin, sport prelazi izvan okvira fizicke
konkurencije i postaje platforma za drustvenu koheziju i emocionalnu povezanost
medu ljudima. Ova transformacija potvrduje da su snaga i jedinstvo osnova za
uspjeh ne samo na terenu, vec i u zivotu.

Reiki - iscjeljenje i energija - Reiki nas uci da je bolest posljedica unutrasnje
dezintegracije, a iscjeljenje povratak jedinstva. Ova mudrost se moze primijeniti i na
sportske organizacije. Kada se timovi suofavaju s unutrasnjim sukobima, razdorom
ili nedostatkom kohezije, iscrpljuju svoju energiju, ¢ime postaju manje sposobni
ostvariti zeljene rezultate. U takvim uvjetima, performanse ne ostaju samo pod
uticajem fizickih sposobnosti sportistkinja/sportista, vec su u velikoj mjeri odredene
emocionalnom i timskom dinamikom.

U administraciji i HRM menadzmentu, razumijevanje ove dinamike postaje klju¢no

za uspjeh organizacija. Uloga HRM-a je osigurati da se stvore uslovi u kojima
previadava jedinstvo i saradnja. Efikasne strategije upravljanja ljudskim resursima
ukljuC€uju razvijanje politika koje poticu zdravu komunikaciju, medusobno postovanje
i otvoren dijalog medu ¢lanovima tima. Kroz redovne sastanke, radionice i timske
aktivnosti, ¢lanovi tima mogu raditi na rjeSavanju nesuglasica i jacanju povjerenja.

Organizacije takoder trebaju postaviti jasne ciljeve i pravila koja ¢e usmjeravati
ponasanje i oCekivanja unutar tima. Na taj nacin, svi ¢lanovi mogu jasno razumjeti
svoju ulogu unutar tima i kako doprinosi kolektivnom uspjehu. Kada su oc¢ekivanja
transparentna i uskladena sa zajednickim ciljevima, sportisti se osjecaju sigurnijima i
motiviranijima, $to dodatno doprinosi harmoniji unutar organizacije.

Pored toga, HRM moze uvesti programe koji promoviraju emocionalnu inteligenciju
i osobni razvoj, ¢ime se povecava mogucénost sportista da prepoznaju i upravljaju
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SvVojim emocijama, kao i da razumiju i empatiziraju s osjecajima drugih. Ove vjestine
pomazu u izgradnji jacih meduljudskih odnosa i smanjuju vjerovatnocu konflikata.

Na kraju, klju¢no je da administratori i lideri unutar sportskih organizacija prepoznaju
da je iscjeljenje unutarnje dezintegracije proces koji zahtijeva vrijeme, strpljenje i
aktivnu posvecenost. Samo kada se organizacije fokusiraju na izgradnju saradnje

i zajedniStva medu ¢lanovima, mogu se ostvariti trajni rezultati koji nadmasuju
pojedinacne performanse.

U ovoj perspektivi, sportska organizacija ne bi trebala biti samo tim posvecen
osvajanju medalja, vec i zajednica koja tezi jedinstvu, razumijevanju i podrsci jedni
drugima. Kroz implementaciju strategija koje stvaraju integraciju i iscjeljuju unutarnje
sukobe, sportski kolektivi mogu postati jaci i otporniji na izazove, ¢ime se osigurava
ne samo uspjeh na terenu, vec i oCuvanje zdravlja i integriteta same organizacije.

Lider HRM-a u sportu mora djelovati i kao “iscjelitel]”: osloboditi blokiranu energiju,
pomodi timu da vrati integritet i povjerenje. Pet principa reikija — ne brini, ne ljuti se,
postuj, radi s integritetom, budi zahvalan — mogu se ¢itati i kao univerzalni kodeks
sportskog ponasanja. Oni podsjecaju da je najveca pobjeda ona nad vlastitim
strahom, ljutnjom i sebi¢noscu.

Dokolica - prostor za sazrijevanje. Veliki anti¢ki mislioci ucili su da promjena
zahtijeva dokolicu. Kao $to misi¢ raste u odmoru, a ne u samom treningu, tako i
organizacija sazrijeva kada zastane i oslusne samu sebe. Ova mudrost je dragocjena
u savremenom kontekstu, posebno za sportske organizacije koje se suocavaju s
izazovima.

Olimpijski komitet Bosne i Hercegovine (OK BiH), nakon niza poraza, odlucio je da
ne mijenja administraciju i taktiku, ve¢ da uvede redovne “krugove razgovora” - bez
formalnih sastanaka, bez pritiska, nego samo dijeljenje iskustava i osjecaja. Ovaj
pristup omogucava ¢lanovima tima da se osete slobodnima izrazavati svoje misli i
emocije, $to moze znacajno doprinijeti izgradnji povjerenja i kohezije unutar tima.

U tom prostoru tiSine i iskrenosti obnovila se energija i zajednistvo, $to je na kraju
donijelo i bolje rezultate.

Administracija i HRM menadzment unutar ove inicijative svjesni su da je stvaranje
okruzenja koje potice otvorenu komunikaciju klju¢no za uspjeh. Umjesto da se
fokusiraju isklju€ivo na operativne aspekte, kao sto su planiranje takmicenja ili
organizacija treninga, oni su shvatili da emocionalna stabilnost i meduljudski odnosi
igraju vitalnu ulogu u kolektivnoj izvedbi. Kroz odrzavanje ovih “krugova razgovora”,
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administratori su omogucili sportistima da se usmjere na unutrasnje izazove, dok su
istovremeno jacali timsku dinamiku.

Olimpijski komitet BiH je pokazao da snaga promjene nije uvijek u velikim rijec¢ima,
nego u tihom, istrajnom vodenju. Cesto bez pompe, ali sa jasnom vizijom, vra¢ao je
sportistima osjecaj zajednickog doma i pripadnosti. Ova vizija se mora podrzati kroz
HRM strategije koje naglasavaju vaznost emocionalne inteligencije i medusobnog
povjerenja. Uvodenje obuka i radionica za razvoj interpersonalnih vjestina moze
dodatno osnaziti ovu kulturu, omogucavajuci sportistima i osoblju da bolje razumiju
jedni druge i zajednicke ciljeve.

Osim toga, administracija moze prepoznati i koristiti povratne informacije iz tih
krugova za unapredenje strategija i procedura unutar organizacije. Ovaj ciklus
kontinualnog poboljSanja ne samo da doprinosi unutarnjem razvoju, vec ijaca
vanjsku sliku sportske organizacije kao proaktivnog i prilagodljivog entiteta.

Na taj nacin, dokolica, kao prostor za sazrijevanje, doprinosi ne samo licnom
razvoju sportistkinja/sportista, vec¢ i sazrijevanju cijele organizacije. Prava snaga
lezi u spremnosti da se stane, osluskuje i preispita vlastite procese i odnose. Kroz
integraciju tih nacela u administraciju i HRM menadzment, OK BiH ne samo da
podize duhovni kapacitet svojih ¢lanova, nego i osigurava dugorocnu odrzivost i
uspjesnost na svim nivoima.

Ova filozofija promjene kroz tiSinu i viziju, i sposobnost da se udi iz iskustava, klju¢na
je za jaCanje zajedniStva i postizanje izvanrednih rezultata, ne samo na sportskom
terenu, vec i u zivotima svih ukljucenih.

Pouka za HRM u sportu

Prava promjena u sportu ne dolazi izvana, vec iznutra. U ovom kontekstu, vazno je
razumjeti i primijeniti nacela koja nas uce kako da izgradimo jace i otpornije sportske
organizacije.

Tao nas uci ravhotezi, naglasavajuci potrebu za uskladivanjem svih aspekata
sportskog zivota. U administraciji sportskih organizacija, ovo podrazumijeva balans
izmedu discipline i slobode, kao i izmedu individualnih potreba i kolektivnih ciljeva.
HRM menadzment koji implementira ovo nacelo moze stvoriti kulturu koja potice
samostalnost sportista dok istovremeno osigurava saradnju i zajednistvo.

Hatm predstavlja zajednistvo, cirkularni odnos medu ¢lanovima tima, gdje se svi
osjecaju kao integralni dio Sire zajednice. To znaci da sportisti, treneri i osoblje dijele
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jedinstvenu viziju i radnju usmjerenu ka zajednickom uspjehu. U HRM-u, stvaranjem
programa koji naglasavaju timsku dinamiku i osjecaj pripadnosti, organizacije
mogu povecati motivaciju i produktivnost, smanjujuci pritom osjecaj izolacije medu

Dokolica naglasava stvaranje prostora za introspekciju i razvoj. U danasnjem

¢lanovima tima.

ubrzanom svijetu, vazno je da se sportskim organizacijama omogudi trenutak
mirovanja kako bi ¢lanovi tima mogli sagledati svoje interne izazove i procijeniti

Reiki uci o iscjeljenju koje se moze interpretirati kao vaznost emocionalne stabilnosti
i mentalnog zdravlja unutar sportskih timova. HRM mora ukljuciti strategije

za podrsku mentalnom zdravlju sportistkinja/sportista, kao $to su programi
emocionalne inteligencije, tehnike upravljanja stresom i resursi za psiholosku

FILOZOFIJA

upravljanja promjenama u sportu

DOKOLICA

stresne situacije i izazove.
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podrsku. Ovaj holisticki pristup poti¢e ne samo iscjeljenje, vec i razvoj otpornosti na

pravac kojeg zele slijediti. Administracija moze podrzati ovaj proces stvaranjem
neformalnih okruzenja za razgovor i razmjenu ideja, $to moze dovesti do dubinske
analize i samo-refleksije medu sportistima i osobljem.

nas uci ravnotezi,
naglasavajuci potrebu
za uskladivanjem svih
aspekata sportskog
zivota.

HATM
predstavlja zajednistvo,
cirkularni odnos medu

¢lanovima tima, gdje se svi
osjecaju kao integralni dio

Sire zajednice.

REIKI

uci o iscjeljenju koje se
moze interpretirati kao
vaznost emocionalne
stabilnosti i mentalnog
zdravlja unutar
sportskih timova.

DOKOLICA
naglasava stvaranje

prostora za introspekciju i

razvoj.
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Kada se ova nacela povezu s modernim teorijama menadzmenta i praksom HRM-a,
nastaje jedinstven model: liderstvo koje ne samo da mijenja, nego i iscjeljuje. Ovaj
model prepoznaje da je uspjeh u sportu mnogo vise od matematicke analize
rezultata; on se temelji na emocionalnoj povezanosti, medusobnom povjerenju i
integritetu unutar tima.

Zajednicki, ova nacela mogu sluziti kao temelj dugoro¢nog razvoja sporta i sportskih
institucija u Bosni i Hercegovini i Sire. Administracija i HRM koji se baziraju na ovim
osnovama mogu stvoriti dinamicne i inspirativhe organizacije koje ne samo da
prevazilaze trenutne izazove, vec i pripremaju sportiste i ¢lanove tima za uspjeh u
buducénosti.

Integracija, filozofija promjene u sportu

Kombinacija dokolice, Reiki principa i meditacije pruza filozofiju promjena koja je
primjenjiva u sportu, s ciljem stvaranja holistickog pristupa upravljanju timovima i
organizacijama. Ova filozofija moze se podijeliti na nekoliko klju¢nih koraka:

Zastati i osluskivati - Dokolica omogucava introspektivni prostor i oslobada
energiju. U sportu, ovo znaci odvojiti vrijeme za razmisljanje nakon takmicenja ili
teSkih treninga kako bismo procijenili $to je funkcionisalo, a $to nije. Administracija
sportske organizacije moze podrzati ovu praksu kroz uvodenje periodi¢nih
refleksivnih sastanaka, omogucavajuci ¢lanovima tima da razmjenjuju iskustva i
osjecaje.

Odgovoriti na poziv i svrhu - Energiija vode mora biti u skladu s unutrasnjom
motivacijom. Lideri u sportu trebaju razumjeti svoju svrhu i inspirisati ¢lanove tima da
identifikuju svoje vlastite ciljeve. U HRM, to znaci raditi na prepoznavanju i razvijanju
individualnih snaga sportistkinja/sportista, dok se istovremeno potic¢e uskladenost s
zajednickom vizijom i ciljevima tima.

Uspostaviti integritet - Poklapanje misli, rijeci i akcija oslobada energiju tima.
Kada lideri daju primjer kroz dosljednost i transparentnost, ¢lanovi tima se osjecaju
sigurnijima i motiviranijima. Administracija moze osigurati da se svi principi i politike
organizacije primjenjuju dosljedno, sto gradi povjerenje i integritet u timu.

Meditirati i slusati srce - TiSina omogucava jasne odluke, oslobada kreativnost
i smanjuje konflikt. U sportu, mogucénost da se uspori i reflektuje na situaciju
moze donijeti novo gledanje na izazove. Organizacije mogu podrzati ovu praksu
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kroz uvodenje tehnika mindfulness-a i meditacije kao dijela trenaznog procesa,
omogucavajuci sportistima da bolje upravljaju stresom i postignu unutrasnji mir.

Gledati greske kao lekcije - Odluke srcem pruzaju mir i sposobnost u¢enja.
Umjesto da greske budu izvor pritiska, one trebaju biti shvacene kao prilike za rast
i unapredenje. HRM moze biti klju¢ni faktor u stvaranju okruzenja u kojem se greske
analiziraju i koriste za konstruktivno ucenje, umjesto za kaznjavanje.

Upravljanje promjenama u sportu tako postaje vise od strategije i statistike; to je
umjetnost vodenja energije, tima i sebe samog. Svaki sportski lider koji uspije spojiti
tisSinu, integritet i svrhu moze stvoriti organizaciju koja nije samo efikasna, nego i
odrzivo inspirativna.

Administracija i HRM takoder igraju klju¢nu ulogu u implementaciji ove filozofije. Kroz
redovne obuke i inicijative za li¢ni i profesionalni razvoj, ¢lanovi tima mogu nauciti
kako da povezu ove principe sa svojim svakodnevnim praksama. Primjena ovih
filozofija ne samo da ¢e unaprijediti timsku dinamicnost, vec ¢e osigurati da sportisti
postanu mentori i uzori jedni drugima, stvarajudi kulturu podrske i zajednistva.

Na kraju, integracija ovih principa u upravljanje promjenama omogucava sportskim
organizacijama da se razvijaju u skladu s vremenom, stvarajuci sredinu u kojoj su
¢lanovi motivisani, povezanii spremni da se suoce s izazovima buducnosti. Ova
filozofija moze pruziti Cvrst temelj za dugorocnu odrzivost i uspjeh sportskih timova,
stavljajudi ljude u srediSte svih procesa i odluka.
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Covjek u vremenu promjena, umjetna inteligencija, odgovornost i
granice algoritma

Etika umjetne inteligencije pocinje tamo gdje prestaje fascinacija njenom
efikasnoscu. Tehnologija nije eticha sama po sebi; eticnom je ¢ini nacin na koji je
drustvo ugraduje u viastite institucije.

Podaci nisu mudrost. Algoritmi ne sanjaju. Covjek ostaje odgovoran.

Ako su promjene danas trajno stanje savremenih organizacija, onda je pitanje
C¢ovjeka u tim promjenama vaznije od same tehnologije. Nije presudno samo

to Sto se mijenjaju alati, procesi i oblici rada, nego i to $to se mijenja nacin na

koji razumijemo odgovornost, odlucivanje i smisao upravljanja. U tom okviru
umjetna inteligencija zauzima posebno mjesto. Ona nije tek nova tehnicka

podrSka organizacionim procesima, nego faktor koji duboko uti¢e na nacin rada,
komunikacije, selekcije, planiranja i vrednovanja. Zbog toga razgovor o umjetnoj
inteligenciji u sportu nije razgovor samo o tehnoloskoj inovaciji, nego o covjeku koji
u vremenu ubrzanih promjena mora sacuvati sposobnost da upravlja, prosuduje i
ostane odgovoran.

Savremeni razvoj umjetne inteligencije otvorio je novo poglavlje u nacinu na

koji organizacije donose odluke, upravljaju resursima i oblikuju svoje strategije.

U sportskim organizacijama, posebno u onima koje funkcionisu u slozenim
institucionalnim okvirima kao $to je Olimpijski komitet Bosne i Hercegovine, umjetna
inteligencija se pojavljuje kao alat koji moze unaprijediti efikasnost, transparentnost
i analiticku dubinu procesa upravljanja. Medutim, svaka tehnologija koja obecava
ubrzanje i optimizaciju istovremeno postavlja i pitanje granica: gdje zavrSava domen
algoritma, a gdje pocinje prostor ljudske prosudbe. Upravo na toj granici nastaje
klju¢na rasprava o ulozi umjetne inteligencije u upravljanju ljudskim resursima u
sportu.

Razvoj umjetne inteligencije predstavlja jednu od najznacajnijih transformacija
savremenog drustva. Njena primjena u sportu i upravljanju ljudskim resursima otvara
nove mogucénosti za analiticko razumijevanje organizacionih procesa, optimizaciju
rada i unapredenje institucionalne efikasnosti. Ipak, istovremeno otvara i temeljno
pitanje granica tehnologije. Podaci nisu mudrost. Algoritmi ne sanjaju. Covjek ostaje
odgovoran. Ta jednostavna tvrdnja sazima sustinu savremene dileme: tehnologija
moze povecati sposobnost analize, ali ne moze preuzeti moralnu tezinu odlucivanja.

Umjetna inteligencija u svojoj sustini predstavlja skup algoritamskih metoda
koje omogucavaju analizu velikih koliCina podataka, prepoznavanje obrazaca i
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Podaci nisu mudrost.
Algoritmi ne sanjaju. Covjek
ostaje odgovoran. Ta jednostavna
tvrdnja sazima sustinu savremene
dileme: tehnologija moze povecati
sposobnost analize, ali ne moze
preuzeti moralnu tezinu
odlucivanja.
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generiranje prediktivnih modela. U sportskom okruzenju to znaci mogucénost analize
performansi sportista, optimizacije treninga, prac¢enja zdravstvenih parametara,
planiranja resursa, mapiranja kompetencija i evaluacije institucionalnih procesa.
Medutim, Al nije autonomni donosilac odluka niti nosilac vrijednosne prosudbe.
Algoritam moze prepoznati korelacije u podacima, ali ne razumije znacenje tih
korelacija u Sirem drustvenom, kulturnom i etickom kontekstu. On ne posjeduje
iskustvo, intuiciju niti moralnu odgovornost. Upravo zato je pogreSno umjetnu
inteligenciju posmatrati kao zamjenu za ljudsko odlucivanje. Njena uloga je
savjetodavna i analiticka: ona prosiruje horizont informacija dostupnih donosiocima
odluka, ali sama po sebi ne moze definirati $ta je pravedno, dostojanstveno ili u
skladu s olimpijskim vrijednostima.

U kontekstu upravljanja ljudima u sportu ova razlika je presudna. Sport nije

samo sistem performansi i rezultata, vec i prostor razvoja licnosti, timskog duha,
povjerenja i drustvenih vrijednosti. Sportista nije samo skup biometrijskih pokazatelja
niti zbir statistickih projekcija. Iza svakog podatka nalazi se Covjek sa vlastitom
licnoscu, psiholoskom dinamikom, porodic¢nim i drustvenim okruzenjem, motivacijom
i unutrasnjom snagom koju algoritamski modeli mogu tek djelimi¢no obuhvatiti.
Zato Al moze pomodi da se razumiju obrasci ponasanja ili performansi, ali ne moze
zamijeniti odnos povjerenja izmedu trenera i sportiste, niti moralnu odgovornost
lidera organizacije. U tom smislu, najvaznije pitanje nije moze li algoritam izracunati
vjerovatnocu odredenog ishoda, nego moze li ¢ovjek sacuvati sposobnost da iza
podataka vidi ljudsko dostojanstvo.

Jedan od klju¢nih izazova savremene umjetne inteligencije jeste problem takozvane
“crne kutije”. Mnogi napredni algoritmi mogu generirati tacne predikcije, ali

¢esto nije jasno na koji nacin su do tih zakljuCaka doSli. U kontekstu sportskih
organizacija takva netransparentnost moze biti problemati¢na, posebno kada

se algoritamski modeli koriste u procesima koji neposredno uti¢u na ljude. Ako
sistem sugerira odredeni izbor sportista, raspodjelu resursa, procjenu rada ili plan
razvoja, menadzment mora imati uvid u faktore koji su doveli do takvog zakljucka.
Upravo zbog toga sve vedi znacaj dobija koncept objasnjive umjetne inteligencije.
Objasnjiva umjetna inteligencija ne podrazumijeva samo generiranje rezultata, nego
i razumijevanje procesa koji su do njih doveli. Transparentnost algoritma postaje
preduslov institucionalnog povjerenja, jer bez razumijevanja procesa odlucivanja

ni sportisti ni treneri ne mogu prihvatiti tehnologiju kao legitimnog partnera u
organizacionom sistemu. Al tako postaje most izmedu analiticke modi algoritma i
etiCke odgovornosti ljudskog upravljanja.
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Ovdje se otvara i Sire pitanje etike. Etika umjetne
inteligencije pocinje tamo gdje prestaje fascinacija njenom
efikasnoscu. Tehnologija nije eticna sama po sebi; eticnom
je Cini nacin na koji je drustvo ugraduje u vlastite institucije.
Kada Al ulazi u prostore rada, sporta, obrazovanja i
upravljanja, vise nije dovoljno pitati Sta sistem moze

uciniti, nego i $ta smije uciniti, pod kojim uslovima i uz Ciju
odgovornost. Algoritam ne moze biti nosilac odgovornosti,
jer ne posjeduje svijest o posljedicama vlastitog djelovanja.
Odgovornost uvijek ostaje na ljudima i institucijama

koje tehnologiju razvijaju, uvode i koriste. U sportu ta
odgovornost dobija dodatnu tezinu, jer su u pitanju

karijere sportista, raspodjela javnih sredstava, reputacija
institucija i povjerenje zajednice. Zbog toga upravljanje
umjetnom inteligencijom mora postati sastavni dio ukupnog
upravljanja organizacijom. Kao $to postoji odgovornost za
finansijske, pravne i kadrovske odluke, tako mora postojati i
odgovornost za nacin na koji se koriste algoritamski alati.

Razvoj umjetne inteligencije u Evropi sve vise je pracen
normativnim okvirima koji nastoje uskladiti tehnoloski
napredak sa zastitom ljudskih prava i drustvenih vrijednosti.
Evropska regulativa, posebno kroz okvir Evropskog akta o
umjetnoj inteligenciji, naglasava principe transparentnosti,
zastite podataka, odgovornosti i ljudskog nadzora. Za
lideri, bilo da sportske organizacije to znaci da implementacija Al

Sportski

su treneri, sistema mora biti uskladena sa standardima privatnosti,
nediskriminacije i institucionalne odgovornosti.
Algoritamske odluke ne mogu biti izuzete iz sistema
funkcioneri, upravljacke kontrole. Naprotiv, odgovornost za svaku

menadzeri ili

C¢esto djeluju  odluku koja utice na ljude uvijek ostaje na organizaciji i
njenim liderima. Regulatorni okvir time ne usporava razvoj,
nego ga civilizira; ne negira tehnologiju, nego joj odreduje
liénosti Cije granice u skladu s principima zastite ¢ovjeka.
ponasanje utice

kao javne

Upravljanje ljudskim resursima u sportu nalazi se na
na percepciju presjeku dva svijeta: analitickog i vrijednosnog. S jedne
sporta u strane, savremeni sport generira ogromne koli¢ine
. podataka o treningu, performansama, opterecenju,
drustvu.
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zdravlju i organizacionim tokovima. S druge strane, sport
ostaje prostor emocionalnih odnosa, timske dinamike,
identiteta i judskog razvoja. Umjetna inteligencija moze
znacajno unaprijediti analiticku dimenziju tog sistema. Ona
moze pomodi u identifikaciji potencijala sportskog kadra,
optimizaciji trenaznih procesa, ranom prepoznavanju rizika
od povreda, planiranju edukacija, evaluaciji projekata i
prac¢enju organizacionih performansi. Ipak, Al ne moze
zamijeniti liderstvo. Ona ne moze razumjeti psiholosku
dinamiku tima, niti osjetiti trenutak kada sportistkinji/
sportisti treba podrska, a ne analiza. Upravljanje ljudima
ostaje duboko human proces u kojem su povjerenje,
iskustvo i moralna odgovornost nezamjenjivi. Zbog toga
umjetnu inteligenciju treba posmatrati kao saputnika, a ne
kao upravljaca. Ona proSiruje sposobnost organizacije da
razumije vlastite procese, ali kona¢na odluka uvijek pripada
ljludima.

Jedno od klju¢nih pitanja savremenog upravljanja jeste
odnos izmedu algoritamske analize i ljudske prosudbe.
U sistemima koji se sve vise oslanjaju na podatke postoji
opasnost da se efikasnost pocne poistovjecivati sa
ispravnos¢u. Medutim, u podrucju upravljanja ljudima takva
Posebnu redukcija moze biti problemati¢na. Algoritam prepoznaje
. . StatistiCcke obrasce, ali ne razumije znacenje tih obrazaca u
vaznost u ovoj L . . : .
zivotnim situacijama pojedinaca. Ako su podaci nepotpuni,
raspravi imaju pristrasni ili istrgnuti iz konteksta, i rezultati ¢e biti takvi.
podaci. Oni su  Drugim rijeima, algoritam ne uklanja ljudsku gresku; on je
. moze formalizirati, ubrzati i uciniti manje vidljivom. Upravo
temelj svakog , e R )
zato algoritamsko odlucivanje ne smije biti shvaceno
sistema umjetne |, zamjena za prosudbu, nego kao njena pomoéna
inteligencije, infrastruktura. U upravljanju ljudima, narocito u sportu,
odluka nikada nije samo tehnicko pitanje. Iza svakog

ali kontrola . _ _ _
podatka nalazi se ¢ovjek, a iza svakog ¢ovjeka kontekst

nad podacima koji algoritam ne moze do kraja razumjeti: motivacija,

istovremeno psiholoska otpornost, porodi¢ne okolnosti, povjerenje,
predstavlja i timska dinamika i osjecaj pravde. Zato je nuzno braniti
. . princip da Al moze preporuciti, ali ne i presuditi.
oblik modi.
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Svaka tehnologija mijenja nacin na koji organizacije funkcionisu, ali istovremeno
otkriva i njihovu institucionalnu kulturu. Uvodenje umjetne inteligencije u sportske
organizacije ne predstavlja samo tehnicki proces, vec i kulturnu transformaciju.
Organizacije koje se oslanjaju na zatvorene strukture odlucivanja ¢esto dozivljavaju
tehnologiju kao prijetnju. Nasuprot tome, organizacije koje razvijaju kulturu
transparentnosti i u¢enja vide umjetnu inteligenciju kao alat koji jaca institucionalnu
odgovornost. Digitalna transformacija zato nije samo pitanje tehnologije, nego i
pitanje organizacijske filozofije. U sistemima koji njeguju povjerenje, otvorenost

i odgovornost, algoritamski alati mogu postati snazan instrument unapredenja
upravljanja. Za sportske organizacije to znaci da se tehnologija mora razvijati u
skladu sa vrijednostima sporta: postenjem, solidarnoS¢u i brigom za razvoj Covjeka.
Ako se Al koristi iskljuivo kao instrument optimizacije rezultata, gubi se Siri smisao
sportskog djelovanja.

Posebnu vaznost u ovoj raspravi imaju podaci. Oni su temelj svakog sistema
umjetne inteligencije, ali kontrola nad podacima istovremeno predstavlja i oblik
moci. U sportu, gdje se prikupljaju osjetljivi podaci o zdravlju, performansama i
psiholoskim karakteristikama sportistkinja/sportista, pitanje etickog upravljanja
podacima postaje izuzetno vazno. Transparentnost u prikupljanju i koristenju
podataka mora biti osnovni princip svakog Al sistema. Sportski kadar i treneri
moraju znati na koji nacin se njihovi podaci koriste i u koju svrhu. Bez takvog
povjerenja tehnologija moze proizvesti vise Stete nego koristi. Etika u ovom
kontekstu nije prepreka tehnoloskom razvoju, nego njegov nuzan okvir. Ona
osigurava da inovacije ne ugroze dostojanstvo pojedinca niti naruse ravnotezu
izmedu organizacijske efikasnosti i ljudskih prava.

Jedna od najvecih vrijednosti umjetne inteligencije nalazi se u njenoj sposobnosti

da podrzi organizaciono ucenje. Analizom velikih koli¢ina podataka moguce je
identificirati obrasce uspjeha i neuspjeha, prepoznati slabosti sistema i planirati
buduce strategije. Za sportske organizacije to zna¢i mogucénost razvoja inteligentnih
institucija, odnosno sistema koji kontinuirano uce iz vlastitog iskustva. Umjesto da se
odluke zasnivaju iskljucivo na intuiciji ili tradiciji, one mogu biti podrzane analitickim
uvidima koji pomazu razumijevanju kompleksnosti sportskog sistema. Ipak,
organizaciono ucenje ne proizlazi samo iz podataka. Ono zahtijeva i sposobnost
refleksije. Podaci mogu pokazati Sta se dogodilo, ali samo refleksija moze objasniti
zasto se to dogodilo i kako organizacija moze napredovati. Upravo u toj kombinaciji
analize i refleksije nalazi se potencijal umjetne inteligencije da postane partner u
razvoju sportskih institucija.
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U olimpijskom kontekstu pitanje umjetne inteligencije dobija dodatnu dimenziju.
Olimpijski pokret nastao je na ideji da sport moze biti prostor susreta, razumijevanja
i razvoja Covjeka. U tom kontekstu svaka tehnoloska inovacija mora se posmatrati
kroz prizmu vrijednosti koje olimpizam predstavlja. Ako algoritmi pomazu da se
resursi raspodjeljuju pravednije, da se sportski kadar bolje Stiti od povreda i da
organizacije djeluju transparentnije, tada tehnologija postaje saveznik olimpijskog
ideala. U suprotnom, ona moze postati jos jedan mehanizam reprodukcije
nejednakosti i birokratske distance. Zato pitanje umjetne inteligencije u sportu nije
samo tehnolosko, nego i filozofsko. Ono otvara raspravu o tome kakve sportske
institucije Zzelimo graditi i kakvu ulogu tehnologija treba imati u tom procesu.

Na kraju, rasprava o umjetnoj inteligenciji uvijek se vraca na isto pitanje: gdje se
nalazi granica izmedu tehnologije i Covjeka. Algoritam moze analizirati proslost i
predvidjeti vjerovatne ishode buduénosti, ali ne moze razumjeti smisao ljudskog
djelovanja. On ne poznaje radost pobjede, bol poraza niti unutrasnju snagu

koja pokrece sportistu da nastavi kada modeli govore suprotno. Upravo zato
upravljanje sportom ostaje duboko humanisticka djelatnost. Tehnologija moze
pomocdi da organizacije budu efikasnije i informisanije, ali ne moze zamijeniti ljudsku
odgovornost, intuiciju i moralnu prosudbu. Granica algoritma nalazi se tamo gdje
pocinje ljudsko dostojanstvo.

Pitanje ko upravlja budu¢nosc¢u zato nije tehnicko, nego antropolosSko i politicko.
Buducénoscu ne smije upravljati algoritam, jer algoritam ne zna $ta je dobro.
Buducénoséu ne moze upravljati ni Covjek koji odbija tehnologiju, jer time odustaje
od instrumenata koji mogu unaprijediti Zzivot i institucije. Budu¢nosScu treba upravljati
odgovoran Covjek koji razumije tehnologiju, ali joj ne predaje suverenitet. To

je najvaznija lekcija za poglavlje o promjenama, umjetnoj inteligenciji i HRM-u u
sportu. Umjetna inteligencija jeste nova snaga savremenih organizacija, ali granica
algoritma ostaje jasna: algoritam moze izracunati vjerovatnocu, ali ne moze nositi
odgovornost; moze obraditi podatke, ali ne moze razumjeti dostojanstvo; moze
ubrzati odluku, ali ne moze odluciti kakvi ljudi Zelimo biti. Budué¢nost zato pripada
ne onima koji imaju najjaci algoritam, nego onima koji imaju dovoljno mudrosti da
tehnologiju stave u sluzbu humanosti.

Autorski akademski zaklju¢ak

Umjetna inteligencija predstavlja vazan razvojni resurs savremenih sportskih
organizacija, posebno u oblastima analize podataka, planiranja procesa,
unapredenja institucionalne efikasnosti i podrske strateSkom upravljanju ljudskim
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resursima. Njena vrijednost, medutim, ne proizlazi iz moguc¢nosti da zamijeni
covjeka, nego iz sposobnosti da osnazi kvalitet ljudskog odlucivanja. Upravo zbog
toga centralno pitanje savremenog upravljanja nije tehnicka moc¢ algoritma, nego
institucionalna i eticka sposobnost covjeka da njime upravlja.

U kontekstu sporta i olimpijskih vrijednosti, umjetna inteligencija mora biti shvacena
kao pomocni, a ne suvereni akter upravljanja. Ona moze doprinositi efikasnosti,
transparentnosti i profesionalizaciji sistema, ali ne moze preuzeti odgovornost za
odluke koje pogadaju ljudsko dostojanstvo, razvoj sportista i vrijednosnu orijentaciju
institucije. Granice algoritma zato nisu prepreka razvoju tehnologije, nego uslov
njenog legitimnog i humanog koristenja.

Za Olimpijski komitet Bosne i Hercegovine, kao laboratoriju dobrih praksi u
podrucju HRM-a u sportu, to znaci da digitalna transformacija mora biti zasnovana
na trostrukoj ravnotezi: analitickoj preciznosti, institucionalnoj odgovornosti |
humanistickom razumijevanju sporta. Tek u takvoj ravnotezi umjetna inteligencija
moze postati saveznik razvoja, a ne zamjena za ljudsku prosudbu. Konacno,
buducnost upravljanja sportom nece zavisiti od stepena automatizacije, nego od
sposobnosti institucija da sacuvaju Covjeka u srediStu promjena.
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Od upravljanja promjenama

ka liderstvu u sportu

Upravljanje promjenama u sportskim organizacijama, kako je pokazano u
prethodnom poglavlju, ne zavrsava se planiranjem, komunikacijom ili formalnom
implementacijom novih struktura. Promjena postaje odrziva tek onda kada dobije
ljudsko lice, odnosno kada se utjelovi u ponasanju, vrijednostima i odlukama onih
koji vode sistem. U tom trenutku, pitanje promjene prirodno prelazi u pitanje
liderstva.

Dok je upravljanje promjenama usmjereno na procese, faze i mehanizme, liderstvo
u sportu odnosi se na smjer, smisao i primjer. Lider ne upravlja promjenom izvan
sistema, vec je Zivi unutar njega. U sportu, gdje su autoritet i kredibilitet neraskidivo
povezani sa licnim integritetom i profesionalnim iskustvom, liderstvo postaje kljuc¢ni
medij kroz koji se promjena prihvata ili odbacuje.

Promjene koje nisu podrzane autenti¢nim liderstvom ¢esto ostaju formalne i
kratkorocne. Suprotno tome, liderstvo bez razumijevanja dinamike promjena lako
se pretvara u voluntarizam ili improvizaciju. HRM u sportu nalazi se upravo na toj
raskrsnici: izmnedu strukture i osobe, izmedu sistema i vrijednosti. Zato se liderstvo u
sportu ne moze posmatrati kao skup tehnika, vec¢ kao eticka i razvojna praksa.

U sportskim organizacijama, lider nije samo donosilac odluka, ve¢ tumac stvarnosti.
On objasnjava zasto je promjena potrebna, kako se uklapa u identitet organizacije
i na koji nacin se odrazava na svakog pojedinca. U tom smislu, liderstvo u sportu
predstavlja produzetak komunikacije, povjerenja i kulture, a ne njihovu zamjenu.

Prelaz ka poglavlju o liderstvu podrazumijeva i promjenu perspektive: sa pitanja
“kako upravljati promjenom” na pitanje “ko i na koji nacin vodi ljude kroz promjenu”.
U sportu, gdje su rezultati mjerljivi, ali odnosi krhki, ova promjena perspektive je od
presudnog znacaja. Liderstvo se tada prepoznaje kao proces oblikovanja konteksta
u kojem ljudi zele dati svoj maksimum, Cak i u uslovima neizvjesnosti.

U narednom poglavlju, liderstvo u sportu bi¢e razmatrano kao klju¢na poluga
HRM-a, ne samo u fazama promjene, vec i u izgradnji dugorocne kulture izvrsnosti,
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povjerenja i odgovornosti. Bi¢e analizirane uloge sportskog lidera, njegovi eticki
izazovi, stilovi vodenja i specificnosti liderstva u okruzenju u kojem se uspjeh i
neuspjeh mjere javno i cesto nemilosrdno.

Na taj nacin, poglavlje o liderstvu ne predstavlja novo tematsko polje, vec logic¢an
nastavak promisljanja o ljudima, promjenama i smislu u sportu.

Sta je liderstvo u sportu, razgranic¢enje u odnosu na menadZment

Liderstvo u sportu predstavlja jednu od najcesce koristenih, ali i najces¢e pogresSno
shvacenih kategorija savremenog upravljanja. U praksi sportskih organizacija,
pojmovi liderstva i menadzmenta Cesto se koriste kao sinonimi, iako oznacavaju
razliCite, ali komplementarne dimenzije vodenja ljudi i sistema. Razumijevanje ove
razlike od sustinskog je znacaja za HRM u sportu, narocito u kontekstu promjena,
neizvjesnosti i javne odgovornosti.

Menadzment u sportu primarno je usmjeren na strukturu, planiranje, organizovanje i
kontrolu. Njegova logika pociva na stabilnosti, predvidljivosti i efikasnom koristenju
resursa. Menadzer obezbjeduje da sistem funkcioniSe, da su procedure jasne, ciljevi
mijerljivi i odgovornosti definisane. U sportskim organizacijama, menadzment je
neophodan za operativnu pouzdanost: bez njega nema kontinuiteta takmicenja,
finansijske odrzivosti niti institucionalne odgovornosti.

Liderstvo u sportu, nasuprot tome, usmjereno je na ljude, smisao i pravac kretanja.
Lider ne upravlja samo onim $to jeste, vec oblikuje ono Sto tek treba postati.
Njegova moc ne proizlazi prvenstveno iz formalne pozicije, vec iz kredibiliteta,

vizije i sposobnosti da inspiriSe povjerenje. U sportu, gdje se autoritet ne priznaje
automatski, liderstvo se potvrduje svakodnevnim ponasanjem, dosljednos¢u i licnim
primjerom.

Klju¢na razlika izmedu liderstva i menadzmenta ogleda se u odnosu prema promjeni.
Menadzment tezi redukovanju neizvjesnosti i kontroli varijabli, dok liderstvo prihvata
neizvjesnost kao prostor mogucnosti. U sportu, gdje su rezultati Cesto nepredyvidivi,
lider je onaj koji pomaze ljudima da zadrze orijentaciju i povjerenje ¢ak i onda kada
ishodi nisu sigurni.

HRM u sportu zahtijeva i jedno i drugo. Organizacija bez menadzmenta tone u haos,
ali organizacija bez liderstva gubi dusu, smisao i dugorocnu viziju. Posebno u fazama
transformacije, liderstvo postaje presudno jer omogucava ljudima da promjenu
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Gromovi udaraju u vrhove

Narodna izreka

ne dozive kao prijetnju, vec¢ kao zajednicki izazov. Menadzment tada osigurava
strukturu, dok liderstvo daje smjer.

U sportskom kontekstu, liderstvo ima dodatnu slozenost zbog javne izlozenosti,
emocionalne intenzivnosti i simbolickog znacaja sporta. Sportski lideri ne utiCu samo
na zaposlene i sportiste, vec i na navijace, zajednicu i Sire druStvene vrijednosti.
Njihove odluke, stavovi i ponasanje imaju pedagoski i moralni u¢inak koji nadilazi

granice organizacije.

Liderstvo u sportu stoga se ne moze svesti na stil ili tehniku. Ono predstavlja eticku
praksu vodenja, u kojoj se uspjeh ne mjeri iskljucivo rezultatima, vec¢ i nacinom na
koji su ti rezultati postignuti. HRM u sportu mora prepoznati lidere ne samo po
njihovoj sposobnosti da ostvaruju cilieve, vec i po njihovoj sposobnosti da razvijaju
ljude, grade povjerenje i Cuvaju vrijednosti sporta.

Ovo uvodno razgranic¢enje postavlja temelj za dalje razmatranje liderstva u sportu
kao dinamic¢nog procesa, koji se razvija kroz razlicite stilove, kontekste i faze
organizacijskog zivota. U narednim cjelinama, liderstvo ¢e biti analizirano u odnosu
na kulturu, etiku, promjene i dugoroc¢nu odrzivost sportskih organizacija.

Stilovi liderstva u sportu, izmedu autoriteta, u¢es¢a i transformacije

Liderstvo u sportu ne ispoljava se kroz jedan univerzalni obrazac ponasanja,
vecl kroz razliCite stilove vodenja, koji se razvijaju u odnosu na kontekst, kulturu
organizacije, fazu razvoja tima i karakteristike ljudi koje lider vodi. Razumijevanje
stilova liderstva od sustinskog je znacaja za HRM u sportu, jer omogucava
uskladivanje nacina vodenja sa stvarnim potrebama sportskog sistema.
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U praksi sportskih organizacija, stilovi liderstva rijetko se pojavljuju u Cistom obliku.

Oni se preplicu, mijenjaju i prilagodavaju, ali se analiticki mogu razlikovati kako bi se
bolje razumjeli njihovi efekti i ogranic¢enja.

Autoritativno liderstvo - jasnoéa, disciplina i odgovornost

Autoritativni stil liderstva zasniva se na jasnoj hijerarhiji, ¢vrstoj strukturi i brzom
donosenju odluka. U sportu, ovaj stil je posebno prisutan u situacijama visokog
pritiska, kratkih rokova i potrebe za trenutnom reakcijom, poput takmicarskih kriznih
trenutaka ili organizacijskih zastoja.

Autoritativni lider pruza sigurnost kroz odlu¢nost i jasnocu pravila. Njegova snaga
lezi u sposobnosti da preuzme odgovornost i usmjeri tim u trenucima neizvjesnosti.
Medutim, dugorocna primjena ovog stila nosi rizik pasivizacije ljudi, smanjenja
kreativnosti i zavisnosti sistema od jedne licnosti. HRM u sportu mora prepoznati
kada je autoritativni stil funkcionalan, a kada postaje prepreka razvoju.

Participativno liderstvo - povjerenje, dijalog i zajedni¢ka odgovornost

Participativni stil liderstva polazi od pretpostavke da su ljudi najposveceniji onim

odlukama u Cijem su donosenju ucestvovali. U sportskim organizacijama, ovaj stil
se manifestuje kroz ukljucivanje trenera, sportistkinja/sportista i stru¢nih timova u
proces odlucivanja, planiranja i evaluacije.

Snaga participativhog liderstva lezi u izgradnji povjerenja, jacanju osjecaja
pripadnosti i razvoju kolektivne odgovornosti. Ovaj stil je posebno pogodan za
stabilne faze razvoja organizacije i za okruzenja u kojima su znanje i iskustvo
rasporedeni unutar tima. Medutim, u situacijama koje zahtijevaju brze i nepopularne
odluke, participativni pristup moze usporiti proces i proizvesti konfuziju. HRM u
sportu mora osigurati ravnotezu izmedu uceséa i efikasnosti.
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Transformacijsko liderstvo - vizija, inspiracija i promjena

Transformacijsko liderstvo predstavlja najkompleksniji i najzahtjevniji oblik vodenja u
sportu. Ono nadilazi svakodnevno upravljanje i usmjereno je na promjenu identiteta,
kulture i ambicija organizacije. Transformacijski lider ne zadovoljava se postoje¢im
stanjem, vec¢ inspiriSe ljude da prevazidu sopstvena ocekivanja i granice.

U sportu, transformacijsko liderstvo se prepoznaje po sposobnosti lidera da
poverze individualne motive sa kolektivhom vizijom, da stvori smisao izvan rezultata
i da dugorocno gradi kulturu izvrsnosti. Ovaj stil je posebno vazan u periodima
dubokih promjena, reformi i strateskih zaokreta. HRM u sportu ima klju¢nu ulogu

u identifikaciji i razvoju transformacijskih lidera, jer njihov uticaj oblikuje budu¢nost
sistema.

Situacijska priroda stilova liderstva u sportu

Nijedan stil liderstva nije sam po sebi ni dobar ni los. Njihova efikasnost zavisi od
situacije, ljudi i ciljeva. Sportski lideri koji uspijevaju su oni koji posjeduju sposobnost
da prepoznaju kontekst i prilagode svoj stil vodenja. HRM u sportu mora razvijati
upravo ovu fleksibilnost lidera, umjesto rigidnog favorizovanja jednog modela.

U konacnici, stilovi liderstva u sportu ne predstavljaju tehniCke alate, vel izraze
vrijednosti i odnosa prema ljudima. Nacin na koji lider vodi govori jednako o
njegovom karakteru koliko i 0 njegovoj strategiji. Upravo zato, izbor i razvoj liderstva
u sportu ostaje jedna od najvaznijih odgovornosti HRM-a.

Eticki izazovi liderstva u vrhunskom sportu

Liderstvo u vrhunskom sportu odvija se u prostoru pojacanih ocekivanja, stalnog
pritiska rezultata i snazne javne vidljivosti. Upravo u tom prostoru eticka dimenzija
liderstva postaje najizlozenija, ali i najvaznija. Vrhunski sport ne testira samo fizicke i
tehniCke granice sportista, vec¢ i moralne granice lidera koji oblikuju sistem, donose
odluke i postavljaju norme ponasanja.

Jedan od temeljnih etickih izazova u vrhunskom sportu proizlazi iz napetosti
izmedu rezultata i vrijednosti. Lideri su ¢esto suoceni s dilemom da li kratkorocni
uspjeh opravdava kompromis u pogledu zdravlja sportista, pravednosti selekcije

ili transparentnosti odluc¢ivanja. HRM u sportu mora jasno pozicionirati da rezultat,
koliko god bio vazan, ne moze biti jedino mjerilo uspjesnosti liderstva. Nacin na koji
se dolazi do rezultata jednako je vazan kao i sam ishod.
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Posebno osjetljivo eticko pitanje odnosi se na odnos modi i zavisnosti. U vrhunskom
sportu, lideri, treneri, selektori, direktori i funkcioneri, imaju znacajan uticaj na
karijere sportista Ciji su profesionalni vijekovi kratki i C¢esto nepovratni. Ta asimetrija
modi nosi rizik zloupotrebe, bilo kroz pretjerani pritisak, ignorisanje granica fizickog
i psiholoskog opterecenja ili kroz favorizovanje i netransparentne odluke. Eticko
liderstvo zahtijeva stalnu samokontrolu i svjesnost vlastitog uticaja.

Jos§ jedan klju¢ni izazov odnosi se na integritet odlucivanja. Vrhunski sport je duboko
povezan s politikom, finansijama, sponzorstvima i medijima, $to dodatno komplikuje
eticki okvir liderstva. Lideri se nerijetko nalaze izmedu institucionalnih interesa i
principa pravic¢nosti. HRM u sportu ima odgovornost da uspostavi jasne procedure,
ali i vrijednosne standarde koji liderima omogucavaju da donose odluke utemeljene
na integritetu, a ne na oportunizmu.

Znacajan eticCki izazov predstavlja i odgovornost za dugoro¢no dobro sportista.
Liderstvo koje je iskljuCivo fokusirano na trenutni uspjeh zanemaruje Cinjenicu da
sportisti nose posljedice odluka i nakon zavrsetka karijere. Povrede, psiholosKi
pritisci i naruseno samopouzdanje Cesto su posljedica sistema u kojem etika biva
potisnuta pred rezultatskim imperativom. Eticko liderstvo u vrhunskom sportu
podrazumijeva brigu o cjelovitom razvoju osobe, a ne samo 0 njenoj performativnoj
vrijednosti.

Transparentnost i odgovornost prema javnosti dodatno opterecuju eticki okvir
liderstva. Vrhunski sport ima snazan simboli¢ki i pedagoski uticaj na drustvo,
posebno na mlade. Lideri u sportu, svjesno ili nesvjesno, postaju moralni modeli.
Njihova tolerancija prema neetickim praksama normalizira devijacije i potkopava
vjerodostojnost sporta kao druStvene institucije. HRM u sportu mora prepoznati ovu
Siru drustvenu odgovornost liderstva.

U konacnici, eticki izazovi liderstva u vrhunskom sportu ne mogu se rijesiti
pravilnicima i kodeksima sami po sebi. Oni zahtijevaju unutrasnju eti¢ku zrelost
lidera, sposobnost refleksije i spremnost da se preuzme odgovornost i onda kada
je to licno ili profesionalno nepopularno. Upravo tu se razdvaja formalna funkcija od
stvarnog liderstva.

Eticko liderstvo u vrhunskom sportu ne znaci odsustvo ambicije ili takmicarskog
duha, vec njihovo ukorjenjivanje u vrijednostima postovanja, pravednostii brige za
C¢ovjeka. HRM u sportu ima klju¢nu ulogu u razvoju takvih lidera, jer samo liderstvo
koje je eticki utemeljeno moze dugorocno ocuvati integritet sporta i njegovo
povjerenje u drustvu.
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Lider kao nosilac kulture integriteta u sportu

Kultura integriteta u sportu ne nastaje spontano, niti se moze uvesti
administrativnim aktom. Ona se gradi kroz svakodnevne odluke, ponasanja i poruke
koje oblikuju granice prihvatljivog i neprihvatljivog djelovanja. U tom procesu,

lider zauzima centralno mjesto, jer upravo njegovo ponasanje postaje neformalni
normativ prema kojem se orijentisu svi akteri sportskog sistema.

Integritet lidera u sportu ogleda se u uskladenosti misli, rijeci i djela. U okruzenju
gdje se uspjeh cesto mijeri iskljucivo rezultatom, lider koji dosljedno postuje pravila,
preuzima odgovornost i pokazuje pravednost Salje snaznu poruku o vrijednostima
organizacije. HRM u sportu mora prepoznati da kultura integriteta ne zavisi
prvenstveno od formalnih kodeksa, ve¢ od toga kako lideri reaguju u situacijama
pritiska, konflikta i neizvjesnosti.

Lider kao nosilac integriteta oblikuje kulturu kroz primjer, a ne kroz deklaracije.
Njegova spremnost da prizna gresku, da zastiti slabije ili da odbije kratkorocne
dobitke koji ugrozavaju dugorocne vrijednosti, postavlja standard ponasanja
za cijelu organizaciju. U sportu, gdje su hijerarhije izrazene, a odnosi ¢esto
personalizovani, ovaj primjer ima dalekosezan uticaj.

Posebno vazna dimenzija kulture integriteta odnosi se na pravednost i
transparentnost u odlucivanju. Lider koji jasno objasnjava kriterije selekcije,
nagradivanja i sankcionisanja smanjuje prostor za sumnju, favorizovanje i neformalni
pritisak. HRM u sportu mora podrzati lidere u uspostavljanju procedura koje jacaju
povjerenje, ali istovremeno zahtijevati da se te procedure dosljedno primjenjuju, bez
izuzetaka.

Kultura integriteta u sportu podrazumijeva i odgovornost prema zdravlju i
dostojanstvu sportista. Lider koji stavlja granice performansama, koji postuje fizicke
i psiholoske limite, te koji odbija normalizaciju rizika po zdravlje, gradi sistem u kojem
sportista nije sredstvo, vec¢ svrha sportskog procesa. U tom smislu, integritet lidera
postaje zastitni mehanizam protiv devijacija koje prate vrhunski sport.

Vazan aspekt liderstva integriteta odnosi se i na odnos prema spoljnim pritiscima,
medijima, sponzorima, politici i javnosti. Lider koji uspijeva da oCuva vrijednosnu
konzistentnost uprkos ovim pritiscima doprinosi stabilnosti i kredibilitetu sportskog
sistema. HRM u sportu mora osnazivati takvo liderstvo kroz podrsku, edukaciju i
jasne institucionalne okvire.
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U konacnici, lider kao nosilac kulture integriteta ne djeluje izolovano. Njegov uticaj
se umnozava kroz razvoj drugih lidera, kroz mentorstvo i stvaranje okruzenja u
kojem se etiCko ponasanje prepoznaje, nagraduje i §titi. Kultura integriteta postaje
odrziva tek onda kada se vrijednosti ne vezuju za jednu licnost, veé postanu dio
identiteta organizacije.

Stoga, uloga HRM-a u sportu jeste da prepozna, razvija i institucionalizira liderstvo
integriteta, jer samo takvo liderstvo moze dugorocno oluvati povjerenje, legitimitet
i smisao sporta kao drustvene djelatnosti.

Kompetencije i razvoj lidera u savremenom sportu

U sportskom sektoru djelotvorno liderstvo odrazava se ne samo na formiranje
i razvoj sportista i trenera, vec¢ i na upravljanje sportskim sluzbenicima, stru¢nim
timovima i menadzerima. U uslovima dinamicnih promjena koje karakteriziraju
savremeni sportski sistem, uloga lidera postaje sve slozenija i zahtijeva Siroko
razumijevanje ljudskih, organizacijskih i drustvenih dimenzija sporta.

Efikasno liderstvo u sportu podrazumijeva sposobnost inspirisanja i motivisanja
¢lanova tima. Sportistkinje/sportisti i treneri ¢esto se suoc¢avaju s izazovima visokog
pritiska, a upravo liderstvo igra klju¢nu ulogu u odrzavanju timskog morala i
izgradnji povjerenja. Kroz komunikaciju, empatiju i sposobnost vodenja u zahtjevnim
situacijama, lideri oblikuju atmosferu u kojoj se ¢lanovi tima osjecaju uvazeno,
motivisano i odgovorno za zajedniCke rezultate.

Jedna od vaznih dimenzija liderstva u sportu jeste sposobnost prepoznavanja i
razvoja talenata unutar tima. Lideri Cesto djeluju i kao mentori, prenosedi svoja
znanja i iskustva na mlade sportiste i trenere. Ovaj proces ne doprinosi samo
individualnom razvoju sportista, vec i jaca timsku koheziju, osjeéaj pripadnosti i
zajednic¢ku odgovornost za uspjeh.

Savremeni sportski sektor obiljezen je brzim promjenama, od tehnoloskih inovacija
do novih drustvenih olekivanja prema sportu. U takvom okruzenju lideri moraju biti
spremni prilagoditi se novim okolnostima, prihvatiti inovacije i voditi svoje timove
kroz procese transformacije. Liderstvo u sportu stoga ukljucuje i sposobnost
razumijevanja i upravljanja promjenama, sto podrazumijeva prepoznavanje potrebe
za novim pristupima u treningu, organizaciji i upravljanju ljudskim potencijalima.

Emocionalna inteligencija predstavlja jednu od klju¢nih kompetencija savremenih
sportskih lidera. Sposobnost prepoznavanja vlastitih emocija i razumijevanja
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emocionalnih stanja sportista omogucava liderima da efikasnije komuniciraju,
rjeSavaju konflikte i grade odnose povjerenja unutar tima. U sportskom okruzenju,
gdje su emocije Cesto snazno prisutne, ova sposobnost doprinosi stabilnosti i
koheziji tima.

Pored toga, komunikacijske vjestine i sposobnost donoSenja odluka predstavljaju
temelj svakog efikasnog liderstva. Lideri moraju biti sposobni jasno prenijeti ciljeve,
ocekivanja i povratne informacije, ali i donositi odluke u slozenim i Cesto stresnim
okolnostima. Takve odluke zahtijevaju promisljeno razmatranje razlicitin faktora i
svijest o posljedicama koje mogu imati na tim, organizaciju i Siru sportsku zajednicu.

Kontinuitet sportskog sistema u velikoj mjeri zavisi od sposobnosti lidera da razvijaju
nove generacije sportista i stru¢nog kadra. Lideri u sportskim organizacijama

Cesto imaju ulogu mentora koji prenose svoje znanje, iskustvo i vrijednosti na nove
generacije. Ovaj proces doprinosi ne samo profesionalnom razvoju pojedinaca,

vec i kontinuitetu sportskog sistema, jer se kroz mentorstvo prenosi organizacijska
kultura i iskustvo koje se ne moze nauciti samo kroz formalno obrazovanje.

Razvoj timskog duha predstavlja jos jedan kljucni aspekt liderstva u sportu. Lider

je Cesto centralna figura u oblikovanju kulture koja se temelji na povjerenju,
medusobnom postovanju i zajednickim ciljevima. Takva kultura omogucava
¢lanovima tima da otvoreno komuniciraju, dijele odgovornost i zajedno se suocCavaju
s izazovima. Upravo u takvom okruzenju promjene se lakse prihvataju, jer lanovi
tima osjecaju da su dio zajednickog procesa.

U kontekstu organizacijskih promjena, posebno se istiCe vaznost participativhog
pristupa liderstva. Lideri koji ukljuCuju ¢lanove tima u procese donosenja odluka
jacaju osjecaj odgovornosti i pripadnosti organizaciji. Kada svi akteri sportskog
sistema imaju priliku izraziti svoje misljenje i doprinijeti rjieSenjima, promjene se
dozivljavaju kao zajednicki projekat, a ne kao nametnuta odluka.

Takav pristup takoder doprinosi razvoju kolektivnog ucenja unutar sportskih
organizacija. Otvoreni dijalog, razmjena ideja i spremnost na refleksiju omogucavaju
timovima da iz vlastitih iskustava izvuku pouke i unaprijede svoj rad. Uloga lidera

u tom procesu nije samo donosenje odluka, vecl i stvaranje prostora u kojem se
ucenje i razvoj smatraju sastavnim dijelom sportskog sistema.

Liderstvo u sportu ima i Siru drustvenu dimenziju. Sportski lideri, bilo da su treneri,
menadzeri ili funkcioneri, Cesto djeluju kao javne licnosti Cije ponasanje utice na
percepciju sporta u drustvu. Njihove odluke i vrijednosti imaju potencijal da oblikuju
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stavove mladih ljudi, promovisu principe fair playa i jacaju
drustvenu ulogu sporta kao prostora pozitivnih drustvenih
promjena.

U tom smislu, liderstvo u sportu nadilazi granice same
organizacije. Ono uklju¢uje odgovornost prema zajednici,
promociju zdravih vrijednosti i doprinos razvoju drustva
kroz sport.

Fleksibilnost i prilagodljivost takoder su vazne osobine
lidera u savremenom sportu. Okolnosti u sportskom
okruzenju brzo se mijenjaju, zbog ¢ega lideri moraju

biti spremni prilagoditi svoje strategije i pristupe novim
situacijama. Ova sposobnost omogucava organizacijama
da efikasnije odgovore na izazove i iskoriste nove prilike za
razvoj.

Jedna od temeljnih karakteristika uspjesnog liderstva
jeste moralni integritet. Lideri koji djeluju u skladu s eti¢kim
principima i vrijednostima sporta doprinose izgradnji
povjerenja unutar tima i o¢uvanju ugleda organizacije.
99 Dosliednost izmedu rijedi i djela predstavija klju¢ni element
takvog liderstva, jer upravo ponasanje lidera postaje

Kada se
covjek primjer prema kojem se oblikuje organizacijska kultura.
uskladi sa U tom smislu, liderstvo u sportu moze se posmatrati i kao
sof)om, filozofija djelovanja. Ono nadilazi tehnicke i menadzerske
timse jestine i ukjucuje dublie razumijevanje ljudskih potreba,
uskladuje

.. .. vrijednostii motiva. Efikasni lideri nastoje stvoriti okruzenje
bez rijeci. ) _ . . .
u kojem se sportski kadar i saradnici razvijaju ne samo kao

. takmicari, vec¢ i kao li¢nosti.
Tao izreka

Ova dimenzija liderstva ponekad se opisuje i kroz
unutrasnju ili moralnu snagu lidera. Takva perspektiva ne
odnosi se nuzno na religioznost, vec¢ na sposobnost lidera
da razvijaju vrline poput postenja, empatije, odgovornosti
i nesebicnosti. Lideri koji njeguju ove vrijednosti doprinose
stvaranju kulture povjerenja, medusobnog postovanja i
zajednistva.
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Upravo zato razvoj lidera predstavlja jedan od klju¢nih zadataka HRM-a u sportu.
Kontinuirano obrazovanje, mentorski programi i profesionalno usavrsavanje
omogucavaju liderima da razvijaju svoje kompetencije i bolje odgovore na izazove
savremenog sportskog okruzenja. Organizacije koje sistematski ulazu u razvoj
liderstva stvaraju stabilnije i otpornije sportske sisteme.

U konacnici, liderstvo u upravljanju ljudskim resursima u sportu nije samo pitanje
autoriteta ili formalne pozicije. Ono predstavlja sposobnost da se ljudi inspirisu,
razvijaju i vode kroz promjene, uz ocuvanje vrijednosti koje ¢ine temelj sporta kao
drustvene djelatnosti.

Upravljanje vremenom kao disciplina liderstva

Svakog jutra, svaki pojedinac na planeti budi se sa istim “kapitalom” - dvadeset

i Cetiri sata u svom “vremenskom novcaniku”. Ipak, iskustva pokazuju drasti¢ne
razlike u nacinu na koji se ovaj resurs koristi. Dok jedni postizu izvanredne uspjehe,
pokazujuci visok nivo efikasnosti i efektivnosti, drugi se suocavaju s izazovima u
ostvarivanju ciljeva, uprkos istom pocetnom vremenskom budzetu. Kljuc lezi ne u
koli¢ini vremena, vec u nacinu njegovog upravljanja.

U kontekstu liderstva u sportu, upravljanje vremenom predstavlja jednu od temeljnih
kompetencija licne efikasnosti. Lider koji ne upravlja vlastitim vremenom tesko moze
upravljati procesima, ljudima i organizacijom. Upravljanje vremenom u podrucju
ljudskih resursa (HRM) u sportu predstavlja stoga fundamentalni proces cija je svrha
efikasno koriStenje raspolozivih resursa radi postizanja organizacijskih ciljeva. Cilj

je postizanje optimalne ravnoteze izmedu profesionalnih obaveza i licnog razvoja
sportskih djelatnika.

U kontekstu sportskog menadzmenta, kompetentno upravljanje vremenom
podrazumijeva stratesko planiranje, prioritizaciju aktivnosti te disciplinovano
sprovodenje planiranih zadataka, Sto rezultira povecanjem produktivnosti i
smanjenjem stresa.

S obzirom na dinamicnu prirodu sportskog okruzenja, gdje su ¢esto neophodne
brze reakcije, fleksibilnost i efikasna koordinacija vise timova i funkcija, upravljanje
vremenom stice poseban znacaj. Efikasno koristenje vremena omogucava
sportskim menadzerima, trenerima i ostalim zaposlenicima da maksimiziraju svoj
angazman, $to doprinosi razvoju sportske organizacije, unapredenju kvalitete
sportskih programa te ostvarivanju dugorocnih uspjeha.
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Svakog jutra,
svaki pojedinac na planeti
budi se sa istim “kapitalom” -
dvadeset i Cetiri sata u svom

“vremenskom novcaniku’.

Od upravljanja promjenama ka liderstvu u sportu

Kontinuirano usavrSavanje vjestina upravljanja vremenom i primjena savremenih
metodologija predstavljaju stoga standardnu praksu unutar profesionalnog
okruzenja sportskih djelatnika, s ciljem stvaranja stimulativhog i produktivhog
radnog okruzenja koje podrzava licni i kolektivni rast.

Fundamentalni aspekti i alati upravljanja vremenom u sportskom HRM-u

Fundamentalni aspekti efikasnog upravljanja vremenom ukljucuju sveobuhvatnu
analizu i procjenu raspolozivih vremenskih resursa te identifikaciju klju¢nih zadataka.
Implementacija efikasnih tehnika organizacije i kontrole vremena kljucna je za
uspjesnu primjenu. U praksi, to podrazumijeva:

Definisanje jasnih ciljeva: Postavljanje konkretnih, mjerljivih, ostvarivih, relevantnih i
vremenski definiranih (SMART) ciljeva.

Postavljanje realisti¢nih rokova: Pravilna procjena vremena potrebnog za
izvrSenje zadataka.

Koristenje digitalnih alata i Al rjesenja: Ukljucuje digitalne kalendare, aplikacije za
prac¢enje aktivnosti, ali i naprednije softvere za planiranje resursa (ERP/HRIS) koji
automatiziraju administrativhe zadatke. Umjetna inteligencija, putem prediktivhe
analize, moze optimizirati rasporede treninga i takmicenja, predvidaju¢i potencijalna
uska grla i predlazudi najefikasnije alokacije vremena.

Kontinuirano ocjenjivanje izvedbe: Pracenje napretka i analiza efikasnosti
utrosenog vremena, podrzano analitikom podataka iz digitalnih sistema.

Prioritizacija zadataka: Koristenje metoda za odredivanje vaznosti i hitnosti
zadataka, gdje Al moze pomodi u prepoznavanju kriti¢nih zadataka na osnovu
istorijskih podataka i projektnih zahtjeva, ¢ime se osigurava fokus na najznacajnije
aktivnosti.

Upravljanje vremenom u sportskom HR-u odrazava i kompetenciju koja zahtijeva
svjesno i promislieno donoSenje odluka o alokaciji vremena. Cilj je maksimizirati
doprinos profesionalnim i licnim ciljevima, sto ukljucuje uspostavljanje ravnoteze
izmedu profesionalnih obaveza, stru¢nog razvoja te licnog odmora i rehabilitacije.
Ovo je od strateSkog znacaja za odrzivost sportskog djelovanja i spreCavanje
sagorijevanja. Primjena metoda poput delegiranja zadataka i koristenja razlicitih
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organizacionih alata, ukljucujuci digitalizovane procese, predstavlja temelj za
efikasno upravljanje vremenom, sto doprinosi unapredenju kvalitete rada u
sportskom sistemu i ostvarivanju visoke profesionalne razine.

Metodologija analize vlastitog vremena uz podrsku tehnologije

Analiza vlastitog vremena klju¢ni je korak prema efikasnom i svjiesnom upravljanju
sopstvenim resursima u sportskom sektoru. Cilj ovog procesa je sticanje jasne slike
o tome kako se vrijeme trenutno provodi, s posebnim akcentom na identifikaciju
aktivnosti koje doprinose ostvarenju profesionalnih i licnih ciljeva.

Koraci za sprovodenje analize: Detaljna evidencija aktivnosti: Preporucuje se
izrada tabele za pracenje svih aktivhosti tokom odredenog vremenskog perioda
(npr. jedne sedmice). Uz tradicionalne metode, sofisticirane aplikacije za pracenje
vremena mogu automatski biljeziti utroseno vrijeme na razlicite kategorije aktivnosti
(npr. rast i unapredenje, upravljanje ljudima, administracija, ne-menadzerske
obaveze), omogucavajuci precizniju i manje invazivnu evidenciju.

Kvantifikacija i vizualizacija: 1zracunava se ukupno vrijeme utro$eno na

svaku kategoriju aktivnosti te njihova procentualna zastupljenost. Digitalni alati
automatski generisu izvjestaje i vizualizacije (npr. kruzne dijagrame) koji olakSavaju
razumijevanje dominantnih podrucja rada i identifikaciju potencijalnih podrucja

za poboljSanje. Al algoritmi mogu ¢ak prepoznati obrasce u potrosnji vremena i
predloziti optimizacije.

Refleksija i prilagodavanje: Na temelju prikuplienin podataka, klju¢no je reflektovati
0 uskladenosti trenutnog nacina provodenja vremena s profesionalnim i zivotnim
ciljevima. Postavlja se pitanje: “Da li Zelim da provodim vrijeme na ovaj nacin?”.
Ovakva refleksija omogucava donosenje odluka o modifikaciji dnevnih rutinskih
aktivnosti, delegiranju zadataka ili uspostavljanju granica, s ciljem postizanja
balansiranog i ispunjavajuc¢eg zivota i rada. Primjena ove metodologije, uz podrsku
digitalnih alata, omogucava sportskim menadzerima i stru¢njacima da svjesno
prilagode svoje rasporede, povecaju produktivnost i ostvare bolju ravnotezu izmedu
posla i privatnog zivota, $to je od izuzetne vaznosti u kontekstu upravljanja ljudskim
resursima i timovima u sportskom sektoru.
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Kontinuirano usavr$avanje i prevazilazenje prepreka uz
digitalnu podrsku

Kontinuirana evaluacija i prilagodavanje procesa analize vremena klju¢ni su za
odrzavanje visoke efikasnosti i fleksibilnosti u radu, posebno u dinami¢nom
sportskom HRM-u. Implementacija predlozenih koraka podrazumijeva razvoj navika
refleksije i samoevaluacije, $to pomaze profesionalcima da revaloriziraju prioritete i
redistribuiraju vrijeme.

Prevazilazenje prepreka: Prevazilazenje prepreka u primjeni principa racionalnog
upravljanja vremenom iziskuje svjesnu i sistemati¢nu metodologiju te kontinuiranu
licnu angaziranost. Prvi korak je prepoznati i jasno definirati specificne prepreke
(npr. haotic¢an radni prostor, stalne smetnje, nepovoljna organizaciona kultura) i
razviti strategije za njihovo otklanjanje ili minimiziranje uticaja. To ukljucuje:

Efikasno upravljanje prekidima: Uspostavljanje sistema za upravljanje iznenadnim
smetnjama, poput odlaganja nepotrebnih sastanaka, definiranja granica
dostupnosti ili postavljanja pravila komunikacije. Digitalni alati, poput sistema za
upravljanje projektima i komunikacijskih platformi, mogu znac¢ajno smanjiti prekide
automatizacijom obavijesti i filtriranjem manje vaznih informacija, dok Al chatbotovi
mogu preuzeti dio rutinske komunikacije..

Samokontrola i razvoj: Rad na kontroli vlastitog ponasanja (npr. tendencija
odlaganja), strateSko planiranje vanrednih situacija i preuzimanje odgovornosti.
Ovakav pristup jaca otpornost na stres, odrzava fokus i podsti¢e kontinuirani
napredak. Al-pokretani alati mogu ponuditi personalizovane savjete za poboljSanje
koncentracije ili identifikaciju uzoraka odlaganja.

Razvijanje i odrzavanje efikasnih navika upravljanja vremenom uz
tehnolosku podrsku

Sticanje i odrzavanje efikasnih navika u upravljanju vremenom klju¢ni su za
dugorocni uspjeh i licnu efikasnost. To zahtijeva svijest, disciplinu i kontinuiranu
praksu.

Klju¢ne navike i strategije:

Svijest o prioritetima i ciljevima: Jasno definirani ciljevi omoguc¢avaju fokusiranje
vremena i energije na najvaznije zadatke. Koristenje digitalnih planera i Al-
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generiranih podsjetnika za prac¢enje dnevnih, sedmicnih i mjesecnih planova, te

evidencija izvrSenih zadataka, omogucava objektivhu procjenu utrosenog vremena.

Disciplina u koristenju alata: Redovno koristenje kalendara, podsjetnika i
sistemskog oznacavanja poruka (Cesto automatizovano) pomaze u fokusiranju
na vazne zadatke i minimiziranju prekida. Aktivhosti poput planiranja sedmic¢nih
rasporeda i kratkotrajnih blokova za konkretne zadatke, podrzani pametnim
asistentima, znacajno strukturiraju dan.

Efikasna komunikacija: Razvijanje navike kratkih i jasnih pitanja, sazetosti poruka
i odgovaraju¢eg oznacavanja vaznih informacija u e-mailovima i telefonskim
razgovorima Stedi vrijeme i smanjuje stres. Digitalne komunikacijske platforme

i Al alati za sumiranje razgovora ili predlaganje odgovora dodatno povecavaju
efikasnost.

Definisanje granica: Nauciti kako rec¢i “NE”, uspostaviti “mirne periode” za
fokusiran rad i koristiti nacela upravljanja vremenom u svakodnevnim zadacima.
Digitalni alati mogu pomocdi u postavljanju statusa dostupnosti i automatskom
filtriranju obavijesti.

Fleksibilnost i prilagodavanje: Redovna procjena vremena i prilagodavanje
planova u skladu s promjenama. Ako se susretnete sa situacijama gdje je tesko
odrediti koliko je vremena potrebno za odredene zadatke, Al rjeSenja mogu, na
osnhovu sli¢nih prethodnih projekata, ponuditi preciznije procjene i razbiti slozene
zadatke na manje dijelove.

Koristenje neplaniranog vremena: Efikasno koristenje neocekivano dostupnog
vremena za predvidene zadatke ili za organizaciju buducih aktivnosti. Pametni
podsjetnici mogu sugerisati koje zadatke obaviti u kratkim intervalima.

Refleksija o napretku: Postavljanje kratkoroc¢nih ciljeva, pra¢enje ostvarenja i
prilagodavanje strategija, Cesto automatizovano kroz analiticke dashboarde,
omogucava kontinuirani razvoj i usavrsavanje.

Organizaciona podrska i kultura

U sportskom HR-u, kultivisanje discipline u upravljanju vremenom presudno je za
postizanje visokih performansi i efikasno vodenje timova. Redovno planiranje, jasna
podjela zadataka, koristenje digitalnih alata za pracenje i komunikaciju, te redovno
postavljanje i procjena ciljeva simptomi su produktivnih i odgovorno vodenih
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organizacija. Ohrabrivanje odgovornog i disciplinovanog sprovodenja procesa,
uz podrsku Al-pokretanih sistema za nagradivanje i motivaciju, stvara kulturu
efikasnosti i profesionalnosti.

Efikasno upravljanje vremenom u sportskom HRM-u nije samo tehnicka vjestina
za povecanje produktivnosti, vec i klju¢ni faktor za oCuvanje mentalnog i fizickog
zdravlja, te ostvarivanje optimalnog radnog i zivotnog balansa. S obzirom na sve
velu dostupnost digitalizacije i umjetne inteligencije, ovi alati postaju nezaobilazni
partneri u optimizaciji procesa, automatizaciji rutinskih zadataka i pruzanju dubljih
uvida za stratesko donosSenje odluka.

Labratorija dobre prakse, Olimpijski komitet Bosne i Hercegovine

Olimpijski komitet Bosne i Hercegovine (OK BiH) sluzi kao primjer dobre prakse

u implementaciji strateskih pristupa upravljanju vremenom u sportskom sektoru.
Unutar OK BiH, efikasno upravljanje vremenom podrazumijeva jasno definiranje
ciljeva, postavljanje prioriteta i disciplinovano sprovodenje planiranih zadataka,
¢ime se povecava produktivnost i smanjuje stres medu zaposlenicima. Uposlenici
redovito analiziraju svoja vremenska ulaganja kako bi identificirali klju¢ne zadatke i
aktivnosti, osiguravajuci da se svaka minuta iskoristi na najefikasniji nacin.

Fundamentalni aspekti upravljanja vremenom unutar OK BiH uklju¢uju razvoj
strategija planiranja, koriStenje alata za organizaciju kao $to su digitalni kalendari

i aplikacije za pracenje aktivnosti, te kontinuirano ocjenjivanje izvedbe. Ovi alati
omogucavaju sportskim menadzerima da sistematski pristupe organizaciji svojih
radnih zadataka, $to dovodi do dobro isplaniranih takmicenja i stru¢nih skupova.
Evidentiranje vremena utroSenog na razlicite zadatke predstavlja jos jednu praksu
koju OK BiH uspjesno primjenjuje, omogucavajuci kontinuirano prilagodavanje
planova i jacanje fokusa.

Jedan od vaznih koraka u upravljanju vremenom je razvoj discipline u koristenju
resursa. OK BiH je implementirao “mirne periode” kada se svi ¢lanovi fokusiraju
iskljuCivo na najvaznije zadatke, ¢ime se smanjuju potencijalne smetnje koje ometaju
produktivnost. Pored toga, OK BiH tezi stvaranju kolektivne kulture refleksije i
evaluacije, sto pomaze ¢lanovima da prepoznaju viastite slabosti i poboljSaju svoje
metode rada, te jaca zajednistvo i saradnju unutar tima.

lzuzetna vaznost upravljanja vremenom lezi u njegovoj ulozi za oCuvanje mentalnog
i fizickog zdravlja zaposlenika. Usvajanje principa racionalnog upravljanja vremenom
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omogucava administraciji da efikasnije organizuju svoje svakodnevne aktivnosti,
smanjuju stres, ¢ime postizu visoke performanse. U saglasnosti s ovim trendovima,
OK BiH neprestano unaprjeduje svoje vjestine upravljanja vremenom, njeguje
kulturu otvorene komunikacije i osnazuje svoje Clanove da izraze svoje zabrinutosti
i predloze rjeSenja. Ova sinergija stvara stimulativho radno okruzenje koje potice
licni i kolektivni razvoj, a sve s ciljem ostvarivanja dugoroc¢nih uspjeha. U tom

smislu, OK BiH razmatra da, na osnovu dobrih praksi, smanji radno vrijeme za jedan
sat, jer su praksa i istrazivanja pokazali da smanjenje radnog vremena povecava
motivaciju, radne ucinke i omogucava ustedu vremena i energije. Ovaj projekat bice
eksperimentalan u 2026. godini.

Upravljanje vremenom predstavlja osnovu licne efikasnosti lidera. Medutim, liderstvo
u sportu ne odnosi se samo na organizaciju vilastitog rada, vec i na sposobnost rada
s ljudima. Upravo u toj dimenziji komunikacija postaje klju¢ni alat vodenja, jer kroz
komunikaciju lider prenosi viziju, gradi povjerenje i usmjerava tim prema zajednickim
ciljevima.

Komunikacija kao temelj liderstva

Komunikacija predstavlja osnovu svih meduljudskih odnosa i klju¢nu vjestinu
ophodenja s l[judima. U savremenom kontekstu, efikasno koristenje komunikacijskih
vjestina postaje imperativ za izgradnju povjerenja, motivaciju i timsku koheziju, a te
karakteristike su posebno vazne u sportskom menadzmentu i upravljanju ljudskim
resursima.

Prvo, komunikacija igra klju¢nu ulogu u izgradnji povjerenja unutar tima. Kada lideri i
¢lanovi tima otvoreno i iskreno komuniciraju, stvaraju prostor u kojem se svi osjecaju
sigurno i cijenjeno. Povjerenje je temelj koji omogucava timovima da funkcionisu
efikasno, jer ¢lanovi mogu slobodno dijeliti ideje, postavljati pitanja i raspravljati o
izazovima. U okruzenju gdje je komunikacija jasna i transparentna, povjerenje se
razvija prirodno, ¢ime se jaca zajedniStvo i suradnja medu ¢lanovima.

Osim Sto stvara povjerenje, komuniciranje takoder igra vaznu ulogu u motivaciji
¢lanova tima. Efikasni lideri koriste komunikaciju kako bi prepoznali postignuca i trud
svojih sportistkinja/sportista, pruzajuc¢i im povratne informacije koje su konstruktivne
i ohrabrujuce. Kroz izrazavanje priznanja i podrske, lideri mogu motivirati ¢lanove
tima da teze visim standardima i ostvaruju svoje ciljeve. U tom smislu, komunikacija
postaje alat koji ne samo da informise, vec i inspiriSe i pokrece ljude na akciju.
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Efikasni

lideri koriste
komunikaciju
kako bi
prepoznali
postignuéa

i trud svojih
sportistkinja/
sportista,
pruzajuci

im povratne
informacije koje
su konstruktivne i

ohrabrujuce.

Timska kohezija, koja je klju¢ za uspjeh bilo kojeg kolektiva,
takode zavisi od efikasne komunikacije. Kada &lanovi tima
imaju priliku da slobodno komuniciraju, razmjenjuju ideje

i saraduju na razli¢itim zadacima, oni grade medusobne
odnose koji jacaju timsku dinamiku. Kroz zajednicke
diskusije, rjeSavanje problema i donosenje odluka, ¢lanovi
tima se medusobno osnazuju, stvarajuci ¢vrst temelj na
kojem se moze graditi uspjeh.

Osim verbalne komunikacije, neverbalna komunikacija,
poput govora tijela, facijalnih ekspresija i tonova glasa,
takoder igra klju¢nu ulogu u ophodenju s ljudima. Vode
moraju biti svjesni svog neverbalnog ponasanja kako

bi osigurali da poruke koje Salju budu dosljedne s onim

Sto iznose rijeCima. Dobar voda razumije da efikasna
komunikacija ukljucuje i aktivno slusanje, sto podrazumijeva
ne samo da Cujemo rijeci, vel i razumijevanje emocija i
potreba drugih.

Zbog slozenosti meduljudskih odnosa, izazovi u
komunikaciji su neizbjezni. Sukobi, nesporazumi i nejasnoce
mogu lako nastati, stoga je vazno da vode budu oprezni

i prilagodljivi u svom pristupu. Razvijanje komunikacijskih
vjestina, kao $to su rjeSavanje konflikata i pregovaranje,
dodatno osnazuje sposobnost lidera da prevazidu
prepreke i osiguraju harmonic¢ne odnose unutar tima.

Komuniciranje je najvazniji alat ophodenja s ljudima.
Efikasna komunikacija ne samo da gradi povjerenje i
motivaciju, vec i jaca timsku koheziju, {ime se osigurava
uspjeh u sportskom menadzmentu i Sirem kontekstu
upravljanja ljudskim resursima. Kroz razvoj i usavrsavanje
komunikacijskih vjestina, vode mogu stvoriti pozitivho
radno okruzenje koje potice rast, inovacije i kolektivnu
izvrsnost. U svijetu gdje su odnosi klju¢ni za uspjeh,
komunikacija ostaje temeljni kamen koji omogucava
ostvarenje zajednickih ciljeva i vizija.
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Kljué¢ne dimenzije komunikacije, sposobnost izraZavanja i sposobnost
slusanja

Rodeni smo sa dva uha i jednim ustima...

U ovom poglavlju raspravlja se o dvjema klju¢nim stranama komunikacije koje su
od sustinskog znacaja za uspjesno ophodenje s ljudima: sposobnosti izrazavanja i
sposobnosti slusanja.

Prvo, sposobnost izrazavanja obuhvata usmjerenost na jasno i iskreno prenosenje
poruka. Ovo ukljuCuje verbalne vjestine, ton glasa, govor tijela i izraze lica, koji
zajedno cine cjelokupni nacin na koji se komunikacija odvija. Istinska efikasnost
dolazi do izrazaja kada sve ove dimenzije djeluju uskladeno; komunikacija postaje
spontana i iskrena. Dobar voda ne samo da prenosi informacije, vec i stvara
povezanost sa svojim timom, poticuci otvoren dijalog i povjerenje. Kroz jasno
izrazavanje, lideri mogu prenijeti viziju, ciljeve i oCekivanja, dok istovremeno motivisu
i inspiriSu svoje ¢lanove tima.

Druga klju¢na dimenzija komunikacije, sposobnost slusanja, ¢esto se podcjenjuje,
iako je u stvarnosti jedna od najvaznijih vjestina u ophodenju s ljudima. Dobar lider
ne zna samo kako racunati ili planirati, ve¢ takoder aktivno slusa, razumije druge i
pokazuje empatiju, Cime stvara povjerenje. Pazljivo slusanje ukljucuje ne samo da se
Cuju rijeci, vec i interpretaciju govora tijela i emocionalnog sadrzaja, Sto omogucava
vodi da bolje upozna ljude i njihove stvarne potrebe. Ova vjestina slusanja doprinosi
jacanju meduljudskih odnosa unutar tima, jer se ¢lanovi osjecaju cijenjenima i
prepoznatima, $to dodatno jaca koheziju i timski duh.

Vazno je napomenuti da se sposobnost komunikacije povecava stalnim vjezbanjem
i posmatranjem. Ucenje se ne zavrsava nikada; uspjesni vode shvacaju da je
potrebno neprekidno raditi na svojoj sposobnosti izrazavanja i slusanja. Balans
izmnedu ova dva aspekta komunikacije klju¢an je za stvaranje pozitivhog okruzenja.
Dobar voda ne samo da izrazava vlastite misli i ideje, vec i aktivno trazi povratnu
informaciju od svog tima, pokazujuci da cijeni njihove misli i prijedloge.

Snaga pravog ophodenja s ljludima lezi upravo u iskrenosti i autenti¢nosti. Kada
lideri komuniciraju iz srca i s namjerom da uspostave dijalog, oni stvaraju atmosferu
povjerenja i otvorenosti. Ova autenti¢nost ne samo da poti¢e angazman i lojalnost
¢lanova tima, vec takoder omogucava vodama da izgrade trajne veze koje ¢e
pozitivho uticati na cjelokupnu dinamiku tima.
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Sposobnost izrazavanja i sposobnost slusanja predstavljaju temeljne komponente
uspjesSne komunikacije u sportu i drugim podrucjima. Razvijanje i usavrsavanje ovih
vjestina klju¢ni su za izgradnju ¢vrstih meduljudskih odnosa, jaCanje povjerenja i
stvaranje kohezivnog tima. Kroz kontinuirano usavrSavanje i promatranje, lideri
mogu postati efikasniji komunikatori, Cime ¢e unaprijediti ne samo vlastiti rad, vel |
doprinijeti uspjehu cijele organizacije.

Unutrasnja dimenzija liderstva u sportu

Pored profesionalnih kompetencija, liderstvo u sportu ima i dublju unutrasnju
dimenziju koja se odnosi na licnu zrelost, samosvijest i vrijednosnu orijentaciju
lidera. U praksi sportskih organizacija ¢esto se pokazuje da formalna pozicija ili
stru¢na znanja nisu dovoljni da bi neko postao istinski lider. Ono Sto razlikuje lidere
koji dugorocno oblikuju ljude i organizacije jeste sposobnost unutrasnje ravnoteze,
samorefleksije i djelovanja u skladu sa visim vrijednostima.

U tom smislu, liderstvo se moze posmatrati i kroz prizmu filozofskih tradicija koje
naglasavaju ravnotezu, umjerenost i odgovornost prema drugima. Primjer takvog
pristupa moze se pronadi u taoistickoj filozofiji, koja istice ideju uskladenosti s
prirodnim tokom stvari. U sportskom kontekstu, ova perspektiva podsjeca lidere
da uspjesno vodenje ne znaci stalno nametanje kontrole, vet sposobnost da se
prepozna ritam tima, razvoj pojedinca i trenutak kada je potrebno djelovati ili
dopustiti procesu da se razvija.

Sli¢ne ideje nalazimo i u drugim tradicijama koje naglasavaju unutrasnju disciplinu,
samokontrolu i odgovornost prema zajednici. Za lidera u sportu to znaci razvijanje
sposobnosti da upravlja vlastitim emocijama, da ostane stabilan u trenucima
pritiska i da svojim ponasanjem predstavlja moralni orijentir za tim. Takva unutrasnja
stabilnost ¢esto je vaznija od formalnog autoriteta, jer upravo ona gradi povjerenje
medu sportistima i saradnicima.

Duhovna dimenzija liderstva u ovom kontekstu ne odnosi se nuzno na religijske
prakse, vec na razvoj unutrasnjin kvaliteta kao $to su integritet, empatija,
nesebicnost i odgovornost. Lider koji posjeduje ove osobine ne vodi tim samo kroz
strategije i odluke, vec i kroz li¢ni primjer koji oblikuje organizacijsku kulturu.

U sportskom okruzenju, gdje su pritisci rezultata Cesto izuzetno visoki, ovakav
pristup liderstvu pomaze u oCuvanju ravnoteze izmedu ambicije i ljudskog
dostojanstva. Lider koji razumije dublju svrhu sporta ne posmatra sportiste samo
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kao nosioce rezultata, vec kao ljude Ciji razvoj, zdravlje i integritet imaju trajnu
vrijednost.

Na taj nacin liderstvo u sportu dobija Siri smisao. Ono postaje prostor u kojem se
profesionalne kompetencije spajaju sa moralnim vrijednostima i li¢nim razvojem.
Takvo liderstvo ne oblikuje samo uspjesne timove, vec i stabilne organizacije |
zdrave sportske zajednice

Svrha i inspiracija kao temelj liderstva u sportu

Razumijevanje liderstva u sportu ne moze se zaustaviti na tehnickim vjestinama
upravljanja ili izboru odgovarajuceg stila vodenja. U svojoj dubljoj dimenziji, liderstvo
je povezano sa pitanjem svrhe: zbog ¢ega pojedinac preuzima odgovornost da vodi
druge i kakav trag zeli ostaviti u sistemu koji oblikuje.

U tom smislu, jedno od temeljnih pitanja liderstva moze se formulisati jednostavno:
zbog ¢ega sam ovdje? Za razliku od pitanja “zasto”, koje Cesto vodi apstraktnim
objasnjenjima, pitanje “zbog ega” usmjerava paznju ka svrsi i odgovornosti. U
sportu, odgovor na to pitanje odreduje nacin na koji lider razumije svoju ulogu.
Ako je svrha vodenja iskljucivo li¢ni uspjeh, status ili rezultat, tada liderstvo ostaje
ogranic¢eno na kratkorocne ciljeve. Kada se svrha prosSiri na razvoj ljudi, tima i
sportskog sistema, liderstvo dobija Siri drustveni i vrijednosni okvir.

Za trenera, svrha se moze ocitovati u razvoju mladih sportistkinja/sportista i
oblikovanju njihovog karaktera, a ne samo u postizanju rezultata. Za sportistu, svrha
moze nadilaziti individualni uspjeh i ukljucivati odgovornost prema timu, zajednici i
sportu koji predstavlja. Za lidera organizacije, svrha se manifestuje kroz viziju koju
prenosi i kroz sistem koji gradi za buduce generacije sportista.

U tom kontekstu inspiracija postaje klju¢na dimenzija liderstva. Inspiracija nije
samo motivacioni govor ili trenutni entuzijazam; ona oznacava stanje u kojem ljudi
pronalaze smisao u zajednickom djelovanju. Inspirisan trener prenosi energiju i
povjerenje na tim, inspirisan sportista pokrece publiku i zajednicu, dok inspirisan
lider stvara organizacijsku kulturu koja nadilazi formalne strukture.

Efektivnost liderstva u sportu stoga se ne moze mjeriti iskljucivo rezultatima ili
ostvarenim ciljevima. Ona se ogleda u sposobnosti lidera da pokrene ljude, da ih
poveze oko zajednicke svrhe i da kroz svoje djelovanje ostavi dugotrajan uticaj

na razvoj pojedinaca i organizacije. Lider koji razumije ovu dimenziju vodenja ne
oblikuje samo trenutne performanse tima, ve¢ doprinosi izgradnji kulture koja traje i
nakon zavrSetka takmicarskih ciklusa.
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Upravo zbog toga, upravljanje ljudskim resursima u sportu ne smije se svesti na
administraciju ili kontrolu procesa. Njegova sustinska funkcija jeste podrska liderstvu
koje povezuje rezultate, vrijednosti i razvoj ljudi. Kada liderstvo pociva na jasno
prepoznatoj svrsi i sposobnosti da inspiriSe druge, sportske organizacije postaju ne
samo efikasnije, vec i otpornije i dugoro¢no odrzivije.

Primjer svrhe i efektivnosti, inicijativa kandidature za Zimske olimpijske
igre mladih

Dobar primjer povezivanja efektivnosti i svrhe u sportskom sistemu predstavlja
inicijativa Olimpijskog komiteta Bosne i Hercegovine za kandidaturu Sarajeva i
Isto¢nog Sarajeva za Zimske olimpijske igre mladih (YOG). Inicijativa je podrzana od
strane Evropskih olimpijskih komiteta (EOC), dok je Medunarodni olimpijski komitet
(I0C) otvoren za razvoj takvih projekata.

Na prvi pogled, kandidatura se moze posmatrati kao sportski projekat, ambicija da
se organizuje veliki medunarodni dogadaj. Medutim, njena stvarna vrijednost leZi

u Sirem drustvenom i razvojnom kontekstu. Ona se oslanja na historijsko naslijede
Zimskih olimpijskih igara 1984. godine i Evropskog omladinskog olimpijskog festivala
(EYOF) 2019. godine, ¢ime Sarajevo potvrduje kontinuitet olimpijske tradicije i
dugorocnu posveclenost sportu.

Svrha ovakve inicijative nadilazi organizaciju samog takmicenja. Ona otvara prostor
mladim generacijama da se ukljuce u sport i drustvene aktivnosti, jaca saradnju
izmedu razlicitin zajednica i vraca olimpijski duh u grad koji je ve¢ dva puta bio
domacin velikih medunarodnih sportskih manifestacija. U tom smislu, projekat ima
potencijal da doprinese jacanju drustvene kohezije, povjerenja i medunarodnog
ugleda zemlje.

Posebna vrijednost ove inicijative ogleda se u njenoj sposobnosti da generise novu
energiju i osjec¢aj zajednickog cilja. Namjera projekta moze biti pokretanje procesa
kandidature, ali njegovi efekti mogu biti mnogo Siri: inspiracija mladima, jacanje
lokalnog identiteta i stvaranje vizije buducnosti u kojoj sport postaje platforma za
razvoj drustva.

Upravo u takvim projektima postaje vidljiva razlika izmmedu namjere i rezultata. Dok
je formalni cilj kandidature organizacija sportskog dogadaja, njen stvarni rezultat
moze biti stvaranje optimizma, saradnje i nove generacije sportistkinja/sportista koji
vjeruju da je moguce dosegnuti olimpijske visine.
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U tom smislu, liderstvo u sportu dobija svoju najpotpuniju dimenziju: ono nije samo
upravljanje rezultatima, vec sposobnost da se kroz sport pokrene Siri proces
drustvenog razvoja i inspiracije buducih generacija.

Dihotomija kontrole kao osnova zrelog liderstva i kulture uc¢enja u
sportskom HRM-u

Upravljanje u savremenom sportu sve se manje moze razumjeti kao linearna
funkcija modi, a sve viSe kao sposobnost razgrani¢enja. U tom kontekstu, dihotomija
kontrole ne predstavlja apstraktan filozofski koncept, nego operativni okvir koji
omogucava liderima da precizno definisu prostor vlastite odgovornosti. Ona uvodi
distinkciju izmedu onoga $to je podlozno upravljanju i onoga $to ostaje u sferi
neizvjesnosti, ¢ime transformira nacin na koji organizacije donose odluke, razvijaju
ljude iinterpretiraju rezultate.

Sistemi koji zanemaruju ovu distinkciju neminovno klize u stanje permanentne
reaktivnosti. Odluke se donose pod pritiskom eksternih ocekivanja, a organizacijska
energija trosi se na kratkorocne odgovore umjesto na dugorocno oblikovanje
kapaciteta. Takvo okruzenje generira kulturu straha, u kojoj se greSke ne analiziraju
nego sankcionisu, dok HRM gubi svoju razvojnu dimenziju i svodi se ha operativho
upravljanje krizama. Posljedice se manifestuju kroz gubitak talenata, slabljenje
institucionalne memorije i postupnu eroziju povjerenja.

Suprotno tome, organizacije koje uspostavljaju jasne granice kontrole razvijaju
stabilnije i refleksivnije modele upravljanja. Fokus se preusmjerava sa ishoda na
procese, pri c¢emu odgovornost ne nestaje, nego se precizira. Liderstvo se u tom
okviru ne potvrduje kroz stalnu intervenciju, nego kroz sposobnost selektivhog
djelovanja, prepoznavanje trenutaka kada je potrebno intervenisati i onih kada je
nuzno dopustiti da se proces odvija unutar definisanih struktura. Time se autoritet
gradi na razumijevanju, a ne na demonstraciji moci.

Digitalizacija i razvoj umjetne inteligencije dodatno usloznjavaju ovu dinamiku.
Analiticki alati i prediktivni modeli omogucavaju dublji uvid u procese, ali
istovremeno stvaraju iluziju potpune upravljivosti. U tom kontekstu, klju¢no pitanje
vise nije koliko podataka posjedujemo, nego kako ih razumijemo i interpretiramo.
Podaci mogu unaprijediti donosenje odluka, ali ne mogu preuzeti odgovornost

za njihove posljedice. Upravo zato zreo HRM integrise tehnoloSke kapacitete bez
gubitka svijesti 0 ograniCenjima algoritamske logike, zadrzavajudi ljudski sud kao
centralnu ta¢ku odlucivanja.
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Od upravljanja promjenama ka liderstvu u sportu

U sportskom sistemu, gdje su performanse uvijek rezultat interakcije brojnih varijabli,
ova svijest postaje presudna. Upravljanje procesima, sportskim treningom, razvojem
kompetencija, ostaje u domenu kontrole, dok se ishod takmicenja nuzno prepusta
kompleksnosti situacije. Jasno komuniciranje ove razlike ne umanjuje ambiciju, nego
je usmjerava, stvarajuci prostor u kojem sportistkinje/sportisti i treneri djeluju bez
paraliziraju¢eg pritiska totalne odgovornosti za neizvjesne ishode.

Takav pristup ima snazne implikacije na razvoj organizacijske kulture. Umjesto
kulture krivice, u kojoj se fokus zadrzava na identifikaciji odgovornog pojedinca,
razvija se kultura ucenja, usmjerena na analizu procesa i kontinuirano unapredenje.
Poraz se ne interpretira kao dokaz neuspjeha sistema, nego kao informacija o
njegovim ograni¢enjima. HRM u tom kontekstu preuzima strateSku ulogu: strukturira
refleksiju, uspostavlja mehanizme povratne informacije i pretvara iskustvo u
institucionalno znanje.

Dihotomija kontrole tako postaje tihi regulator ravnoteze izmedu discipline i
slobode, izmedu ambicije i racionalnosti. Ona ne reducira odgovornost, nego je cini
odrzivom, oslobadajuci lidere iluzije potpune kontrole i usmjeravajuci ih ka onome
Sto je zaista upravljivo, razvoju ljudi, jacanju sistema i izgradnji povjerenja. U tom
smislu, zrelost liderstva ne ogleda se u pokuSaju eliminacije neizvjesnosti, nego u
sSposobnosti da se ona razumije, prihvati i integrira u strategiju djelovanja.
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GLAS TIHOG LIDERSTVA | ODGOVORNOSTI

Intervju s dr. Nihadom Selimoviéem

Nihad Selimovic¢ je Clan IzvrSnog odbora Olimpijskog komiteta Bosne i Hercegovine,
uspjesan privrednik i predsjednik KoSarkaskog kluba KK Spars Sarajevo.

Kao osnivac i lider kompanije Number 1, koja je generalni sponzor sportske
opreme Olimpijskog komiteta BiH, predstavlja primjer sinergije izmedu privrede i
sporta. Njegovo djelovanje karakterizira koncept “tihog liderstva”, prisutnost kroz
djelovanje, a ne kroz isticanje.

Uloga i licna motivacija
Kako doziviljavate svoju ulogu u Olimpijskom komitetu BiH?

Svoju ulogu ne dozivljavam kroz funkciju, nego kroz odgovornost. Smatram da
svako ko ima mogucénost da doprinese sportu, ima i obavezu da to ucini. OlimpijskKi
komitet vidim kao mjesto gdje se ta odgovornost konkretizira kroz odluke i
djelovanje.

Sta Vas motivise da budete dio tog procesa?

Motivise me uvjerenje da sport ima snagu da mijenja drustvo. Ako mozemo pomocdi
sportistima da ostvare svoje potencijale, onda radimo nesto sto ima Siri smisao od
samog sporta.
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OK BiH danas
Kako vidite Olimpijski komitet BiH danas?

Vidim ga kao instituciju koja ima jasnu vrijednosnu osnovu, ali koja se jos uvijek
nalazi u procesu jacanja svojih operativnih kapaciteta. Postoje dobri pomaci,
posebno u medunarodnoj saradnji i podrsci sportistima, ali i dalje postoji prostor za
unapredenje na organizacijskom nivou

Koji su klju¢ni izazovi?

Klju¢ni izazovi su stabilnost finansiranja, profesionalizacija rada i dugoro¢no
planiranje. Bez tih elemenata tesko je govoriti o sistemskom razvoju.
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Perspektiva privrede i sporta
Kako vidite odnos izmedu privrede i sporta u BiH?

Taj odnos jos uvijek nije dovoljno razvijen. Sport i privreda moraju biti partneri.
Privreda moze dati stabilnost i resurse, a sport donosi vrijednosti, vidljivost i
identitet.

Zasto ste odlucili da kompanija Number 1 bude dio tog procesa?

Zato sto vjerujem da uspjeh u biznisu ima smisla samo ako dio tog uspjeha vracate
drustvu. Podrska sportu je za mene prirodan izbor.

Tiho liderstvo
Cesto se za Vas kaze da Vas krasi “tiho liderstvo”. Kako Vi to razumijete?

Liderstvo ne mora biti glasno da bi bilo snazno. Smatram da je vaznije $ta radite
nego Sta govorite. Ako rezultati postoje, nema potrebe za dodatnim isticanjem.

Koliko je takav pristup vazan u sportu?

U sportu, kao i u biznisu, povjerenje se gradi kroz djela. Tiho liderstvo daje stabilnost
jer se zasniva na kontinuitetu, a ne na trenutnom efektu.

Klub kao model razvoja
Kao predsjednik KK Spars, sta smatrate kljucem uspjeha?

Kontinuitet rada, ulaganje u mlade i jasna organizacija. Klub mora imati dugoroc¢nu
viziju i strpljenje da je provede.

Moze li se taj model prenijeti na Siri sportski sistem?

Moze. Principi su isti: rad, disciplina, odgovornost i dugoro¢no planiranje.
Sportista u centru sistema

Kako vidite poziciju sportiste u BiH danas?

Sportski kadar Cesto nose najvedi teret, a nemaju uvijek adekvatnu podrsku. To je
nesto $to moramo mijenjati.

Sta je potrebno unaprijediti?

Sistem podrske mora biti stabilan i predvidiv. Sportistkinja/sportista mora znati da
iza njega stoji organizacija i drzava.
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OK BiH za 10 godina
Kako vidite Olimpijski komitet BiH u narednih 10 godina?

Vidim ga kao stabilnu i profesionalnu instituciju, sa jasnim sistemom rada i snaznim
medunarodnim ugledom.

Sta je potrebno da bi se to ostvarilo?

Kontinuitet, odgovornost i zajednicki rad svih aktera u sportu. Bez toga nema
dugorocnog uspjeha.

Sta Zelite ostaviti kao svoj doprinos sportu?

Ako mogu doprinijeti da sistem bude stabilniji i pravedniji za sportiste, smatrat ¢u da
sam uradio dovoljno.

Poruka mladim sportistima?

Radite, vjerujte u sebe i budite strpljivi. Rezultati dolaze onima koji ne odustaju.
AUTORSKA REFLEKSIJA

Intervju sa dr. Nihadom Selimovi¢em otvara jednu ¢esto zanemarenu dimenziju
sportskog sistema, dimenziju tihe snage.

U vremenu kada se liderstvo Cesto poistovjecuje sa vidljivoséu, ovaj razgovor
podsjeca da stvarna promjena dolazi iz kontinuiteta, odgovornosti i davanja bez
potrebe za priznanjem. Upravo takvi akteri ¢ine nevidljivu, ali klju¢nu strukturu
svakog odrzivog sistema. | upravo u toj tisini, nastaje snaga koja traje.
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U buducnosti,

primjena umjetne inteligencije u sportu
ovisit ¢e o sposobnosti organizacija da

uspostave ravnotezu izmedu

Sport ¢e i dalje biti prostor
strasti, zajednistva i kolektivnog ljudskog
iskustva, a HRM ce biti kljucni akter u
ocuvanju tih temeljnih principa.
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Liderstvo u doba algoritama,

humanost, odgovornost i HRM u digitalnoj transformaciji sporta

Liderstvo u vremenu algoritama ne mjeri se tehnoloSkom pismenoscu, vec etickom
i interpretativhom zreloSc¢u. Digitalna transformacija stavlja lidere pred novo pitanje
odgovornosti: ne samo $ta podaci pokazuju, vec Sta s njima Cinimo. U sportskim
organizacijama, gdje odluke imaju direktan utjecaj na karijere, zdravlje i identitet
ljudi, algoritamska preciznost bez ljudske prosudbe moze postati izvor ozbiljnih
deformacija sistema.

Upravljanje na osnovu podataka Cesto stvara iluziju objektivnosti. Medutim, podaci
su uvijek rezultat odredenog izbora: Sta mjerimo, kako mjerimo i s kojim ciljem.
Lider koji se bez kritiCke distance oslanja na algoritme riskira da odgovornost
prebaci na tehnologiju, ¢ime se gubi osnovna liderska funkcija, preuzimanje odluke

i odgovornosti. U tom kontekstu, Al postaje ogledalo organizacijske kulture: u
zrelim sistemima on pojacava kvalitet odlucivanja, dok u nezrelim sistemima ubrzava
postojece slabosti.

Posebno osjetljivo podrucdje predstavlja odnos izmedu algoritamske evaluacije i
ljudskog dostojanstva. U sportu, gdje se performanse sve ¢esc¢e kvantificiraju kroz
brojeve, postoji opasnost da se sportista svede na profil rizika ili niz pokazatelja
opterecenja. Liderstvo u digitalnoj eri zahtijeva sposobnost da se podaci koriste kao
orijentir, a ne kao presuda. Ljudski razvoj ne odvija se linearno, a algoritmi, ma koliko
sofisticirani, ne mogu u potpunosti obuhvatiti kontekst, emociju i potencijal koji se
tek nazire.

U tom smislu, klju¢na uloga HRM-a u sportu jeste da djeluje kao eticki filter
digitalne transformacije. HRM povezuje tehnologiju sa vrijednostima organizacije,
osiguravajuci da digitalni alati sluze razvoju ljudi, a ne njihovoj instrumentalizaciji.
To podrazumijeva jashe protokole o upotrebi podataka, transparentnost prema
sportistima i zaposlenima, kao i ukljucivanje ljudi u procese promjene. Lider Koji
uvodi Al bez dijaloga i objasnjenja stvara strah; lider koji objasnjava svrhu i granice
tehnologije gradi povjerenje.
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Digitalna transformacija, paradoksalno, povecava potrebu za ljudskim kvalitetima
liderstva. U vremenu algoritama, sposobnost sluSanja, empatije, moralne prosudbe
i strateSkog misljenja postaju vaznije nego ikada. Tehnologija moze ubrzati procese,
ali ne moze zamijeniti smisao. Upravo tu se otvara prostor za transformacijsko
liderstvo koje ne bjezi od tehnologije, ali joj ne prepusta upravljanje covjekom.

Sport kao drustveni fenomen ima dodatnu odgovornost. Odluke donesene u
sportskim organizacijama imaju snazan simbolic¢ki u¢inak: one oblikuju nacin na koji
drustvo razumije uspjeh, pritisak, granice i vrijednost Covjeka. Liderstvo u sportu, u
digitalnoj eri, zato mora biti normativho, a ne samo operativno. Ono Salje poruku o
tome da li je Covjek vazniji od algoritma, a proces vazniji od kratkoroc¢nog ucinka.

U konacnici, liderstvo u vremenu algoritama ne znaci odricanje od intuicije, vec¢
njeno odgovorno uskladivanje sa znanjem. Algoritmi mogu pomocdi da vidimo vise i
brze, ali samo lider moze odluciti Sta je ispravno. Buduc¢nost sportskih organizacija
nece pripadati onima koji imaju najvise podataka, ve¢ onima koji znaju kako ih
pretvoriti u mudre odluke, utemeljene na povjerenju, postovanju i odgovornosti
prema ljudima. Podaci nisu mudrost, a algoritmi ne sanjaju. Upravo zato, u svijetu u
kojem tehnologija ubrzano napreduje, liderstvo ostaje posljednja linijja humanosti u
sportu.

Al pismenost kao etic¢ka i strateska kompetencija HRM-a u sportu

Konstatujemo da Al pismenost postaje novi oblik odgovornosti u upravljanju
ljudskim resursima u sportu. Ona oznacava sposobnost lidera da ostane subjekt
odlucivanja u okruzenju u kojem tehnologija sve vise nudi gotove odgovore. Razlika
izmedu odgovornog i neodgovornog upravljanja ne ogleda se u tome da li se Al
koristi, ve¢ ko donosi posljednju odluku i na osnovu kojih vrijednosti. HRM u sportu
mora jasno postaviti granicu: algoritmi mogu informirati, ali ne smiju determinirati
sudbinu ljudi.

Posebno osjetljivo pitanje predstavlja upotreba Al u procjeni potencijala, rizika i
“vrijednosti” sportista. Modeli predikcije performansi, povreda ili karijernog razvoja
mogu biti izuzetno korisni, ali nose i opasnost samopotvrduju¢ih proroanstava.
Sportistkinja/sportista koji je algoritamski ozna¢en kao “rizican” ili “manje
perspektivan” moze biti sistemski zanemaren, ¢ime se zatvara prostor za razvoj
koji je sustina sporta. Al pismen lider razumije da podaci govore o proslosti i
vjerovatnodi, ali ne o ljudskoj odluci da se razvija, mijenja i nadilazi oCekivanja.
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Al ne
zamjenjuje
covjeka,
ve¢ otkriva
koliko je
Covjek
zaboravio
biti covjek.

Zato se uloga HRM-a u sportu u digitalnoj eri pomjera
ka zastiti razvojne pravde. To podrazumijeva da se
tehnologija koristi tako da prosiruje prilike, a ne da ih
suzava; da pomaze individualizaciji treninga i podrske,
ali ne da fiksira identitet sportiste u unaprijed definisane
kategorije. Al pismenost ovdje znaci sposobnost da

se prepoznaju algoritamske pristranosti, ograni¢enja
uzorka i kontekst u kojem su podaci prikupljeni. Bez
tog razumijevanja, tehnologija lako postaje instrument
nejednakosti, a ne napretka.

Na organizacijskom nivou, Al pismenost mijenja i nacin na
koji se gradi povjerenje. Transparentnost u vezi s tim koje
se tehnologije koriste, koje se informacije prikupljaju i kako
se one interpretiraju, postaje sastavni dio organizacijske
etike. Svi sudionici sportskog sistema imaju pravo da
razumiju kako sistemi utic¢u na odluke o njihovom razvoju,
zdravlju i karijeri. HRM koji zanemari ovu dimenziju riskira
gubitak povjerenja, sto dugoro¢no ima teze posljedice od
bilo kakvog tehniCkog promasaja.

Al pismenost takoder utice na obrazovanje buducih
sportskih lidera. Vise nije dovoljno poznavati principe
menadzmenta, psihologije i sportskinh nauka odvojeno.
Potrebna je nova vrsta integriranog znanja koje povezuje
podatke, ljude i vrijednosti. Takvo obrazovanje ne stvara
tehnokrate, nego refleksivne praktiCare, lidere koji razumiju
kako tehnologija mijenja odnose mocdi, odgovornosti

i odlucCivanja. U tom smislu, Al pismenost postaje dio
profesionalnog identiteta sportskog menadzera, jednako
vazna kao i etiCki kodeksi ili znanje o ljludskom razvoju.

U dugorocnoj perspektivi, pitanje Al pismenosti u HRM-u u
sportu nije pitanje efikasnosti, nego pitanje smjera razvoja
sporta kao drustvene institucije. Hoce li sport postati
laboratorij za optimizaciju ljudskog tijela i ponasanja, ili
prostor u kojem se tehnologija koristi da bi se Covjek bolje
razumio, zastitio i razvijao? Odgovor na to pitanje zavisi od
lidera koji danas oblikuju politike, programe i obrazovne
standarde.

Liderstvo u doba algoritama, humanost, odgovornost i HRM u digitalnoj transformaciji sporta

U dugoroénoj perspektivi,
pitanje Al pismenosti u HRM-u u
sportu nije pitanje efikasnosti, nego

pitanje smjera razvoja sporta kao
drustvene institucije. Hoée li sport
postati laboratorij za optimizaciju
ljudskog tijela i ponasanja, ili prostor
u kojem se tehnologija koristi da bi
se ¢ovjek bolje razumio, zastitio i
razvijao?
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Upravo zato Al pismenost treba razumjeti kao most izmedu tehnologije i
humanizma. Ona ne ponistava tradiciju sporta, vec joj daje nove alate; ne ukida
intuiciju, vec je nadopunjuje znanjem; ne potiskuje etiku, vec¢ je stavlja na novo
iskuSenje. HRM u sportu, ako zeli ostati vjerodostojan i relevantan, mora taj most
graditi svjesno, strpljivo i odgovorno.

Buduc¢nost sporta nec¢e se odlucivati u kodu, nego u vrijednostima koje taj kod
usmjeravaju. Al pismenost je sposobnost da se ta veza razumije i da se tehnologija
koristi kao saveznik, a ne kao sudija. U tom smislu, ona postaje klju¢na kompetencija
ne samo za upravljanje ljudskim resursima u sportu, vec i za oCuvanje sporta kao
prostora ljudskog dostojanstva, razvoja i nade.

Integracija umjetne inteligencije u HRM sporta, tehnologija u sluzbi
covjeka

U konacnici, pitanje integracije umjetne inteligencije u upravljanje ljudskim resursima
u sportu svodi se na temeljnu dilemu savremenog menadzmenta: da li tehnologiju
koristimo da bismo ubrzali sisteme ili da bismo produbili razumijevanje Covjeka
unutar njih. Sport, viSe nego bilo koja druga drustvena djelatnost, ne moze sebi
dopustiti gubitak tog drugog aspekta. Jer sport nije samo sistem performansi, vec
prostor identiteta, emocije, rasta i smisla.

Integracija Al u HRM sporta stoga mora biti svjesno dizajniran proces, a ne spontana
akumulacija digitalnih rjeSenja. Ona zahtijeva jasnu arhitekturu odgovornosti: ko
prikuplja podatke, ko ih interpretira, ko donosi odluke i ko snosi posljedice tih
odluka. U tom lancu, Al ima legitimnu ulogu savjetnika i analitiCara, ali nikada arbitra.

Model “human-in-the-loop” (“Covjek unutar procesa”) nije tehnicki kompromis,
vel eticka pozicija, potvrda da se odluke o ljudima ne delegiraju bez licnog uvida,
odgovornosti i suosjecanja.

HRM u sportu, osnazen vjeStackom inteligencijom, moze postati precizniji, pravedniji
i dugorocno odrziviji. Al omogucava uvid u obrasce koji su ranije bili nevidljivi:
kumulativni umor, rizik od povreda, pad motivacije, neuskladenost potencijala

i opterecenja. Medutim, tek u kombinaciji sa iskustvom trenera, psihologa i
menadzera ti podaci postaju znanje, a ne puka informacija. Znanje, za razliku od
podataka, uvijek nosi vrijednosni sud.
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Upravo zato integracija Al u HRM sporta mora biti pra¢ena razvojem institucionalne
etike. To podrazumijeva jasne protokole o privatnosti, zastiti podataka, pravu na
objasnjenje odluka i mogucnost ljudske revizije algoritamskih preporuka. Sportista
nije dataset; on je osoba Cija karijera, zdravlje i samopouzdanje zavise od odluka
sistema. Svaki Al-podrzani proces koji to zanemari, dugorocno urusava povjerenje i
integritet organizacije.

Vazna dimenzija ove integracije odnosi se i ha obrazovanje kadrova. HRM u sportu
mora razvijati Al-kompetentne, ali i etiCki pismene lidere. To nisu stru¢njaci koji
slijepo vjeruju tehnologiji, ali ni oni koji je odbacuju iz straha. To su lideri koji razumiju
njene mogucnosti, prepoznaju njene granice i imaju hrabrost da u klju¢nom trenutku
odluce suprotno od onoga $to algoritam sugeriSe, ako ljudski kontekst to zahtijeva.

Gledajuci unaprijed, jasno je da sport ulazi u fazu u kojoj ¢e se konkurentska
prednost sve manje graditi na samoj tehnologiji, a sve vise na nacinu njene
upotrebe. Organizacije koje uspiju uskladiti Al, HRM i vrijednosni sistem imat ¢e
stabilnije sportiste, otpornije timove i dugorocnije rezultate. One koje se oslone
na automatizam bez odgovornosti suocit ¢e se s erozijom povjerenja, povecanim
rizicima i gubitkom ljudskog kapitala.

Integracija umjetne inteligencije u upravljanje ljudskim resursima u sportu nije pitanje
buducnosti, ona je ve¢ sadasnjost. Klju¢no pitanje nije hocemo li je koristiti, nego
kako ¢emo je koristiti i u Cije ime. Ako Al ostane u sluzbi Covjeka, sport moze uci u
novu fazu razvoja, u kojoj tehnologija produbljuje humanost umjesto da je potiskuje.

U tom smislu, istinska inovacija u sportskom HRM-u ne ogleda se u sofisticiranosti
algoritama, vec u sposobnosti sistema da sacuva ono $to sport Cini sportom:
covjeka, odnos, povjerenje i smisao.

Al u sportu, razlika izmedu prediktivne analitike, historijskih podataka i
generativne umjetne inteligencije - eticke implikacije

Razvoj umjetne inteligencije u sportu ne odvija se kao jedinstven proces, vel kroz
tri razlicita, ali medusobno povezana sloja: analizu historijskih podataka, prediktivnu
analitiku i generativnu Al. Razumijevanje njihove razlike nije samo tehnicko pitanje,
nego temelj za odgovorno upravljanje, posebno u okviru HRM-a i liderstva u
sportskim organizacijama.
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Historijski podaci predstavljaju najosnovniji nivo. Oni su zapis proslih performansi:
rezultata, opterecenja, povreda, taktickin obrazaca i ponasanja sportistkinja/
sportista. Njihova funkcija je deskriptivha — odgovaraju na pitanje Sta se desilo.

U sportskom HRM-u, oni omogucavaju evaluaciju rada, identifikaciju obrazaca i
donosenje odluka zasnovanih na iskustvu. Medutim, etiCki izazov na ovom nivou
lezi u vlasnistvu i zastiti podataka. Ko posjeduje podatke o sportistkinji/sportisti?
Kako se oni koriste? Da li imaju kontrolu nad viastitim biometrijskim i performansnim
informacijama®? Bez jasnih pravila, historijski podaci mogu postati instrument
eksploatacije umjesto razvoja.

Prediktivna analitika ide korak dalje. Ona koristi historijske podatke da bi procijenila
vjerovatnoce buducih ishoda: rizik od povrede, oekivani ucinak, razvojni potencijal.
Njena vrijednost u sportu je ogromna — omogucava optimizaciju treninga,
racionalnije upravljanje opterecenjem i stratesko planiranje karijera. Ipak, ovdje

se otvara slozen eti¢ki prostor. Predikcija nije sudbina, ali se Cesto tako tretira.

Ako algoritam oznadi sportistkinju/sportistu kao “visokorizi¢cnog” ili “ograni¢enog
potencijala”, postoji opasnost da ta procjena postane samoispunjavajuce
prorocanstvo. Time se suzava prostor za razvoj, a odluke postaju deterministicke.
Klju¢no pitanje je: da li koristimo Al da proSirimo mogucnosti sportskog kadra ili da
ih unaprijed ograni¢imo?

Generativna Al uvodi potpuno novu dimenziju. Za razliku od prethodna dva

nivoa, ona ne analizira niti predvida, vec stvara — tekstove, taktike, scenarije,
komunikacijske strategije, pa ¢ak i modele igre. U sportu se koristi za simulacije,
analizu protivnika, kreiranje trening sadrzaja i komunikaciju s javnoscu. Medutim,
upravo ta kreativha mo¢ nosi najdublje eticke implikacije. Generativna Al moze
proizvesti uvjerljive, ali netacne ili manipulativhe sadrzaje. Moze zamagliti granicu
izmedu autenti¢nog i konstruisanog, izmedu iskustva i simulacije. U kontekstu
HRM-a, to otvara pitanje autenti¢nosti liderstva: da li lider komunicira vlastitu viziju ili
generisani narativ?

Razlika izmedu ova tri nivoa moze se sazeti kroz njihovu funkciju: historijski podaci
opisuju proslost, prediktivna analitika procjenjuje buduénost, a generativna Al
konstruira moguce realnosti. Upravo u toj progresiji raste i eti¢ka odgovornost. Sto
je vedi stepen “modi” nad interpretacijom i stvaranjem stvarnosti, to je veca potreba
za jasnim normativnim okvirom.

U sportskom sistemu, ova razlika ima direktne implikacije na upravljanje ljudima.
HRM koji nekriticki prinvati Al rizikuje da izgubi humanisti¢ku dimenziju i pretvori
sportiste u skup varijabli. Nasuprot tome, zreo pristup integrise Al kao alat, ali

230

Liderstvo u doba algoritama, humanost, odgovornost i HRM u digitalnoj transformaciji sporta

zadrzava Covjeka kao nosioca odluke i odgovornosti. To podrazumijeva nekoliko
klju¢nih principa: transparentnost algoritama, pravo sportistkinja/sportista na uvid
u podatke koji se o njima koriste, izbjegavanje diskriminatornih obrazaca i oCuvanje
prostora za individualni razvoj izvan predikcija.

U konacnici, Al u sportu nije pitanje tehnologije, nego pitanje mjere. HistorijskKi
podaci, prediktivna analitika i generativha Al mogu unaprijediti performanse i
upravljanje, ali samo ako su usmjereni u vrijednosni okvir koji postuje dostojanstvo
svih sudionika u sportskom sistemu. Bez toga, rizik nije samo tehnicki, nego sustinski
— gubitak povjerenja, autonomije i same ideje sporta kao prostora ljudske izvrsnosti.

Regulativa i etika umjetne inteligencije u sportu, odgovornost,
povjerenje i HRM

ZajedniCki rad na razvijanju etickih smjernica i odgovarajucih regulatornih okvira
predstavlja ne samo pravnu obavezu, vecl i stratesSku investiciju u povjerenje.
Povjerenje sportista, trenera, stru¢nog osoblja i javhosti ne gradi se deklarativho,
vec dosljednim praksama koje jasno pokazuju da tehnologija sluzi Covjeku, a ne
obrnuto.

U tom kontekstu, regulativa poput EU Al Act-a ne treba se posmatrati kao
ograni¢enje inovacija, vec¢ kao zastitni okvir koji omogucava odrzivi razvoj. Posebno
u sportu, gdje su podaci o zdravlju, psiholoskom stanju i performansama izrazito
osjetljivi, pravila o klasifikaciji rizika, transparentnosti algoritama i pravu na ljudsku
intervenciju predstavljaju minimum eticke odgovornosti. Sportske organizacije koje
proaktivho uskladuju svoje HRM prakse s ovim principima ne samo da smanjuju
pravne rizike, vec jacaju viastitu institucionalnu zrelost.

Etika u primjeni Al u sportskom HRM-u ne iscrpljuje se u formalnim pravilima. Ona
se ogleda u svakodnevnim odlukama: kako tumacimo podatke, kako komuniciramo
preporuke algoritama sportistima, kako balansiramo izmedu kratkoroc¢nih rezultata
i dugorocnog razvoja ¢ovjeka. U tom smislu, eticki okvir mora biti ugraden u
organizacijsku kulturu, a ne tretiran kao dodatak ili administrativna obaveza.

HRM ima klju¢nu ulogu u tom procesu, jer upravo on povezuje tehnologiju, ljude i
vrijednosti.

Posebno je vazno naglasiti da odgovornost za eti¢ku primjenu Al ne moze biti
delegirana tehnologiji niti eksternim dobavljacima softvera. Odgovornost ostaje
unutar sportskih institucija, njihovih lidera i menadzera. Transparentnost, moguc¢nost
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objasnjenja odluka i pravo na ljudsku reviziju moraju biti sastavni dio svakog Al-
podrzanog procesa. Bez toga, algoritamska efikasnost moze brzo prerasti u
institucionalni deficit povjerenja.

U praksi, to znaci da sportske organizacije trebaju uspostaviti interne eticke odbore

ili jasne protokole za nadzor primjene Al u HRM-u, ukljuCujuci procjenu rizika,
periodicne revizije sistema i kontinuiranu edukaciju zaposlenih. Takvi mehanizmi

ne usporavaju rad organizacije; naprotiv, oni omogucavaju stabilnije, sigurnije i
odgovornije donosenje odluka u kompleksnom i dinami¢nom sportskom okruzenju.

Regulativa i etika u upotrebi umjetne inteligencije u sportu ne predstavljaju
suprotnost inovacijama, vec njihov preduslov. Samo u okruzenju koje jasno definise
granice, odgovornosti i vrijednosti, Al moze ostvariti svoj puni potencijal kao

alat za unapredenje ljudskog razvoja. U sportu, gdje su ljudi istovremeno nosioci
performansii svrha cijelog sistema, oCuvanje ljudskog dostojanstva mora ostati
najvisi kriterij svake tehnoloske odluke.

U tom smislu, eticki regulisana primjena Al u HRM-u sporta postaje jedan od klju¢nih
pokazatelja zrelosti sportskih organizacija 21. stolje¢a. Ona pokazuje da li je sport
spreman da tehnologiju prihvati ne kao zamjenu za Covjeka, vec kao odgovornog
saveznika u razvoju ljudskih potencijala, povjerenja i zajednickog smisla.

Olimpijski komitet BiH kao model odgovorne integracije umjetne
inteligencije u sportski HRM

Iskustvo Olimpijskog komiteta BiH moze se posmatrati kao model u¢enja u hodu,
gdje se tehnoloska inovacija ne uvodi naglo niti nekriticki, ve¢ postupno, uz stalno
preispitivanje njenog ucinka na ljude i sistem. OK BiH nije krenuo od pitanja $ta
tehnologija moze, veé od pitanja Sta sportu treba, i upravo je ta inverzija logike
klju¢na razlika izmedu povrsne digitalizacije i stvarne transformacije.

Posebna vrijednost ovog pristupa ogleda se u Cinjenici da Al nije uveden kao
centralni autoritet, vec kao tihi partner procesa. Time se izbjegava opasnost
tehnoloskog determinizma, u kojem se odluke pravdaju “objektivnoscu algoritma”,
a odgovornost rasplinjuje. Naprotiv, u okviru OK BiH jasno je zadrzan lanac
odgovornosti: tehnologija informise, ljudi odlucuju. Takva struktura ne samo da Stiti
sportiste i trenere, vec i jaca institucionalni integritet same organizacije.
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Iskustvo OK BiH takoder pokazuje da integracija Al u HRM
sporta nije jednokratan projekat, ve¢ kontinuirani proces
institucionalnog sazrijevanja. Svaki novi alat zahtijeva novo
znanje, svaka nova analiza novo tumacenje, a svaka nova
odluka novu eticku refleksiju. Upravo zato su edukacija,
unutrasnji dijalog i medusektorska saradnja postavljeni
kao trajni stubovi ovog procesa. Al se ne “implementira”
jednom zauvijek, ona se stalno iznova uci, prilagodava i
vrijednuje.

Vazan aspekt ovog modela jeste i njegova prenosivost.
lako je nastao u specificnom institucionalnom i drustvenom
kontekstu Bosne i Hercegovine, principi na kojima se
temelji, humanost, odgovornost, transparentnost i uc¢enje,
univerzalni su i primjenjivi u drugim sportskim sistemima.
OK BiH time ne pozicionira sebe samo kao korisnika
tehnologije, vec i kao normativnog aktera, koji kroz praksu
pokazuje kako se Al moze koristiti u skladu s vrijednostima
olimpizma i savremenog HRM-a.

Gledajuci dugorocno, ovakav sistemski pristup otvara
prostor za novu fazu razvoja sporta u BiH, fazu u kojoj se
konkurentnost ne gradi iskljuivo na talentu i entuzijazmu,
vec i na znanju, organizaciji i odgovornom koristenju
tehnologije. Al, u tom kontekstu, postaje sredstvo za
stabilizaciju sistema, smanjenje improvizacije i jacanje
povjerenja izmedu sportista, trenera, saveza i institucija.

Iskustvo OK BiH potvrduje jednu sustinsku tezu ovog
poglavlja - buduénost sporta ne pripada onima Kkoji

imaju najvise tehnologije, ve¢ onima koji znaju kako da je
ukljuce u ljudski, eticki i smisleni okvir. Integracija umjetne
inteligencije u upravljanje ljudskim resursima u sportu
nije cil sama po sebi, vec put ka zrelijem, pravednijem i
odrzivijem sportskom sistemu.

U tom smislu, OK BiH pokazuje da je moguce graditi
sportsku buducénost u kojoj se tehnologija i Covjek ne
suprotstavljaju, ve¢ nadopunjuju, i da upravo u toj ravnotezi
leZi istinska izvrsnost savremenog sporta.
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Smjernice za buduée liderstvo, od upraviljanja promjenama ka kulturi

povjerenja

Sport je,
Iskustvo Olimpijskog komiteta Bosne i Hercegovine pokazuje da se istinske i mora ostati, prostor ljudske
transformacije u sportu ne zasnivaju na brzini implementacije tehnologije, vec na izvrsnosti, povjerenja i
kvalitetu liderstva koje te promjene vodi. Al, digitalni alati i savremeni HRM modeli zajednistva. Tehnologija moze
mogu biti snazni akceleratori razvoja, ali samo ako su ugradeni u jasno definiran biti saveznik na tom putu, ali
vrijednosni okvir. U suprotnom, sport rizikuje da postane tehnicki sofisticiran, ali samo ako je vodena mudrim,

ljudski osiromasen sistem. odgovornim i vrijednosno
' utemeljenim liderstvom.

Za buduce lidere u sportu, klju¢ni izazov nece biti pitanje da li koristiti umjetnu
inteligenciju, vec¢ kako je koristiti. To podrazumijeva sposobnost da se balansira
izmedu efikasnosti i empatije, izmedu podataka i iskustva, izmedu globalnih
trendova i lokalnog konteksta. Liderstvo u tom smislu postaje proces stalnog
ucenja, samopropitivanja i eticke odgovornosti, a ne stati¢na pozicija mocdi.

U praksi, to znaci da sportske organizacije moraju razvijati lidere koji razumiju
tehnologiju, ali joj ne podreduju Covjeka; koji koriste analitiku, ali ne gube osjecaj za
mijeru; koji uvode promjene, ali ne razaraju povjerenje. HRM u sportu, potpomognut
Al sistemima, treba postati prostor u kojem se istovremeno razvijaju kompetencije i
karakter, performanse i vrijednosti.

Iskustvo OK BiH ukazuje i na vaznost institucionalne stabilnosti. Promjene koje

se oslanjaju iskljucivo na pojedince, bez ugradenih procedura, edukacije i kulture
dijaloga, ostaju krhke. Suprotno tome, kada se tehnologija integrise kroz sistem, uz
jasno definisane odgovornosti i kontinuiranu edukaciju, ona postaje dio identiteta
organizacije, a ne prolazni eksperiment.

U konacnici, liderstvo u eri vjeStacke inteligencije u sportu moze se svesti na jedno
temeljno pitanje: da li tehnologiju koristimo da bismo bolje razumjeli Covjeka, ili

da bismo ga lakSe kontrolisali. Odgovor na to pitanje odredit ¢e ne samo uspjeh
sportskih organizacija, vec¢ i njihov moralni kredibilitet u drustvu.

Sport je, i mora ostati, prostor ljudske izvrsnosti, povjerenja i zajednistva.
Tehnologija moze biti saveznik na tom putu, ali samo ako je vodena mudrim,
odgovornim i vrijednosno utemeljenim liderstvom. Upravo u toj tacki susrecu se Al,
HRM i liderstvo, ne kao konkurenti, ve¢ kao medusobno zavisni elementi jedne iste
transformacije, Ciji je krajnji cilj razvoj Covjeka kroz sport.
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Intervju s Vicom Zeljkoviéem

Vico Zeljkovi¢ obnasa funkciju predsjednika Olimpijskog komiteta Bosne i
Hercegovine i jedan je od najistaknutijih sportskih lidera u Bosni i Hercegovini.
Paralelno, kao predsjednik Fudbalskog saveza Bosne i Hercegovine, upravlja
najorganiziranijim sportskim sistemom u zemlji.

Njegovo djelovanje karakteriSe fokus na profesionalizaciji upravljanja, institucionalnoj
stabilnosti i uskladivanju domaceg sporta sa medunarodnim standardima. Upravo

ta dvostruka perspektiva, olimpijska i fudbalska, daje mu jedinstvenu poziciju u
razumijevanju i oblikovanju sportskog sistema Bosne i Hercegovine.

Uloga i odgovornost?

Moju ulogu ne dozivljavam kao formalnu funkciju, vec prije svega kao odgovornost.
Olimpijski komitet Bosne i Hercegovine mora biti stabilan oslonac sportu, institucija
koja ne samo da Cuva vrijednosti olimpijskog pokreta, nego i aktivno doprinosi
razvoju sistema.

To podrazumijeva donosenje odluka koje nisu uvijek jednostavne, ali su nuzne
za dugorocnu stabilnost. Upravo u toj dimenziji odgovornosti vidim sustinu ove
funkcije.

Motivise me mogucnost da izgradimo sistem koji ¢e biti odrziv i koji ¢e stvarno
raditi u korist sportista. Bosna i Hercegovina ima ogroman sportski potencijal, ali taj
potencijal jos uvijek nije u potpunosti sistemski podrzan. Upravo tu vidim prostor
djelovanja i odgovornost koju ova funkcija nosi.

Olimpijski komitet kao laboratorija dobrih praksi?

Za mene, ideja Olimpijskog komiteta kao laboratorije dobrih praksi znaci da ova
institucija ne smije biti svedena na administrativni okvir. Ona mora biti mjesto
razvoja, testiranja i implementacije upravljackih modela.

Ako odredeni pristupi daju rezultate, oni trebaju postati standard i biti preneseni na
cijeli sistem. Ako ne daju rezultate, potrebno ih je preispitati i mijenjati. To je proces
koji zahtijeva otvorenost, ali i odgovornost.
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U prethodnom periodu napravljeni su odredeni pomaci, posebno u segmentima
transparentnosti, medunarodne saradnje i podrske sportistima. Medutim, kljuc¢ni
izazov ostaje profesionalizacija i standardizacija rada na svim nivoima sistema. Bez
toga nema dugorocne stabilnosti.

Autonomija i upravljanje sportom?

Autonomija sporta je temeljni princip, ali ona ne znaci izolaciju. Neophodno je
uspostaviti ravnotezu izmedu autonomije sportskih saveza i koordinacije na nivou
Olimpijskog komiteta.

Ta ravnoteza se postize kroz jasna pravila i medusobno povjerenje. Olimpijski
komitet treba biti faktor povezivanja i usmjeravanja, ali bez zadiranja u autonomiju
saveza.

Kada govorimo o odnosu sporta i politike, vazno je naglasiti da sport mora zadrzati
SVOju autonomiju. Istovremeno, djelujemo u realnom institucionalnom okruzenju i
potrebno je graditi odnose koji ne¢e ugroziti integritet sporta.

Ljudi kao klju¢na poluga razvoja?

Ljudi su najvazniji resurs svakog sistema. Bez kvalitetnih ljudi nema ni stabilnog
razvoja sporta. Upravljanje ljudskim resursima mora biti strateski postavljeno, a ne
prepusteno slucaju.

Potrebno je ulagati u edukaciju, razvoj kompetencija i uspostavljanje jasnih kriterija
odgovornosti. Samo na taj nacin mozemo izgraditi sistem koji nije zasnovan na
pojedincima, nego na strukturiranim i odrzivim procesima.

Digitalna transformacija i umjetna inteligencija?

Umjetna inteligencija ¢e imati sve znacajniju ulogu u sportu, posebno u segmentima
analitike i donos$enja odluka. Vidim je kao alat koji moze unaprijediti upravljanje i
planiranje.

Medutim, vazno je da razvoj tehnologije prati jasan eticki okvir. Pitanja zastite
podataka, privatnosti i povjerenja moraju biti sastavni dio tog procesa. Tehnologija
bez odgovornosti ne moze donijeti odrzive rezultate.
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Sportista u centru sistema?

Sportista mora biti u centru sistema. To nije deklarativna izjava, nego princip koji
treba biti vidljiv u svakodnevnom radu.

Podrska sportistima mora biti dugoroc¢na, strukturirana i stabilna. Ne smije se svoditi

na povremene ili projektne aktivnosti.

Posebno istic¢em vaznost dualne karijere. Sportistkinja/sportista mora imati
perspektivu i nakon zavrsetka sportske karijere. To je dio odgovornosti sistema
prema onima Koji ga predstavljaju.

Medunarodna saradnja i EU projekti?

EU projekti predstavljaju vazan instrument razvoja sportskog sistema. Njihova
vrijednost nije samo u finansijskoj podrsci, ve¢ u znanju, iskustvu i standardima koje
donose.

Kroz takve projekte mozemo jacati kapacitete i pozicionirati Olimpijski komitet
Bosne i Hercegovine kao relevantnog partnera na medunarodnom nivou.

Vizija razvoja?

Olimpijski komitet BiH vidim kao stabilnu, profesionalnu i medunarodno prepoznatu
organizaciju. Organizaciju koja ima jasnu strukturu, definisane procese i dugorocnu
strategiju razvoja.

Klju¢ni pravci razvoja su profesionalizacija, finansijska stabilnost i sistemski pristup
razvoju sportista. Uspjeh ne smije biti mjeren samo rezultatima, nego kvalitetom
sistema koji te rezultate omogucava.

Liderstvo i odgovornost?

Liderstvo u sportu mora biti zasnovano na odgovornosti i transparentnosti. Rezultati
su vazni, ali nacin na koji se do njih dolazi jednako je vazan.

U kriznim situacijama potrebno je djelovati smireno i odlu¢no. Stabilnost sistema i
povjerenje ljudi moraju biti prioritet.

Sinergija sportskih sistema?

Moje iskustvo u Fudbalskom savezu Bosne i Hercegovine pokazuje koliko su vazni
struktura, organizacija i dugoro¢no planiranje.
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Ti elementi mogu i trebaju biti primijenjeni i u drugim sportovima. Upravo u
toj sinergiji vidim veliki potencijal za razvoj cijelog sportskog sistema Bosne i
Hercegovine.

Vasa poruka?

Ne posmatram svoj angazman kroz li¢ni trag, vec¢ kroz doprinos jacanju sistema.
Ako uspijemo izgraditi stabilan i odrziv okvir za razvoj sporta, to ¢e biti najvedi
rezultat.

Poruka mladim sportistima je jednostavna: rad, disciplina i vjera u sebe su kljuc.
Rezultati dolaze kao posljedica tog procesa.

Akademska autorska refleksija

Ovaj intervju potvrduje da se promjene u sportu ne desSavaju na deklarativhom
nivou, vec kroz konkretne odluke, odgovornost i upravljacke prakse.

Upravo u susretu razlicitih iskustava i nivoa razvijenosti sportskih sistema nastaje

prostor u kojem Olimpijski komitet Bosne i Hercegovine moze djelovati kao istinska

laboratorija promjena.

A svaka promjena, na kraju, uvijek pocinje od covjeka.
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Kada sistem dise,

od HRM-a ka liderstvu, kulturi i etici u sportu

Razmatranjem upravljanja ljudskim resursima u sportu dosli smo do spoznaje da
nijedan sistem, ma koliko bio tehnicki ureden, ne moze nadomjestiti kvalitet ljudskih
odnosa i vrijednosni okvir u kojem ti odnosi nastaju. HRM je temelj, ali ne i krajnja
tacka razvoja sportskog sistema. On postavlja pitanje kako upravljamo ljudima, ali
ne daje konacan odgovor na pitanje zasto ljudi biraju da djeluju na odredeni nacin.
Upravo na tom mjestu otvara se prostor za dublje razumijevanje liderstva,
organizacijske kulture i etike u sportu. Ovi pojmovi ne predstavljaju zasebne
cjeline, vec¢ nastavak istog misaonog toka: od strukture ka smislu, od procedure ka
vrijednostima, od kontrole ka povjerenju.

Liderstvo u sportu nije dodatak HRM-u, ve¢ njegova ziva manifestacija. Nacin na
koji lider misli, govori i donosi odluke oblikuje kulturni pejzaz organizacije mnogo
snaznije od bilo kojeg pravilnika. Organizacijska kultura, pak, predstavlja kolektivni
odraz tog liderstva, ono $to ostaje kada formalna pravila utihnu, a svakodnevna
praksa preuzme rijec.

Etika u sportu prirodno se nadovezuje na ova pitanja. U sistemu visokih ocekivanja i
snaznih pritisaka, etika prestaje biti apstraktan pojam i postaje svakodnevna praksa
odlucivanja. Ona odreduje granice dozvoljenog, stiti dostojanstvo sportiste i Cuva
vjerodostojnost sporta kao drustvene vrijednosti.

Sljedeca poglavlja, stoga, ne udaljavaju se od HRM-a, vec¢ ga produbljuju. Ono
istrazuje kako liderstvo oblikuje kulturu, kako kultura usmjerava ponasanje i
kako etika postaje korektiv moci. Tek u tom meduprostoru sport prelazi iz puke
organizacije u zajednicu vrijednosti, a upravljanje ljudima prerasta u odgovorno

vodenje ljudi.
Organizacijska kultura, “Nevidljivi trener” sportskog sistema

U svakom sportskom sistemu postoji trener koji se ne pojavljuje na klupi, ne daje
intervjue i ne nosi akreditaciju. Njegov uticaj, medutim, daleko nadilazi uticaj bilo koje
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energija - to je kultura koju
lider ostavlja
iza sebe.
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formalne funkcije. Taj trener je organizacijska kultura, skup vrijednosti, uvjerenja,
navika i nepisanih pravila koja oblikuju ponasanje ljudi onda kada ih niko ne nadzire.

Organizacijska kultura djeluje tiho, ali postojano. Ona ne govori Sta treba raditi, vec
pokazuje Sta se zaista radi. U sportu, gdje su pritisak rezultata, javna olekivanja i
emocionalni naboj stalno prisutni, kultura postaje klju¢ni regulator ponasanja, snazniji
od strategija, planova i formalnih odluka.

Ako je HRM okvir koji postavlja strukturu sistema, onda je organizacijska kultura
energija koja tu strukturu ispunjava smislom. Ona odreduje kako se dozivljavaju
autoritet i odgovornost, kako se reaguje na gresku, kako se gradi povjerenje i kako
se mjeri uspjeh. Kultura trenira ljude svakodnevno, kroz reakcije, tisSinu, nagradivanje
i presucivanje.

U zdravom sportskom sistemu, “nevidljivi trener” uci strpljenju, odgovornosti i
timskom duhu. On razvija otpornost na pritisak i podsti¢e unutasnju motivaciju.
U nezrelom sistemu, ista ta kultura proizvodi strah, oportunizam i kratkoro¢no
razmiSljanje. Ljudi tada ne igraju za zajednic¢ku svrhu, vec za vlastiti opstanak.

Posebna opasnost lezi u Cinjenici da se organizacijska kultura ¢esto uzima zdravo
za gotovo. Dok se strategije redovno preispituju, a strukture reformisu, kultura se
rijetko dovodi u pitanje, iako upravo ona odreduje domet svake promjene. Bez
svjesnog rada na kulturi, i najbolji reformski zahvati ostaju povrsni.

Lideri u sportu, svjesno ili ne, svakodnevno treniraju taj “nevidljivi tim”. Njihove
odluke, prioritetii li¢ni primjer Salju jasne poruke o tome $ta je vazno, a Sta
prihvatljivo. Kultura, stoga, nije neutralna, ona uvijek odrazava vrijednosti onih koji
imaju mo¢ uticaja.

Razumjeti organizacijsku kulturu znaci razumjeti stvarni karakter sportskog sistema.
Tek kada se osvijesti njen uticaj, moguce je govoriti 0 promjeni, razvoju i dugorocnoj
izvrsnosti.

Uloga lidera u oblikovanju kulture

Lideri su parfem kulture organizacije, ne zato $to Zele da se osjete, vec zato sto
se njihov miris Siri i onda kada Sute. Kultura se ne preuzima iz pravilnika, vec iz
ponasanja onih koji imaju moc¢ uticaja. Kao sto parfem ne mozete sakriti, tako se ni
vrijednosti lidera ne mogu prikriti iza formalnih izjava.
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U sportskom sistemu, gdje su emocije pojacane, a vrijeme za odluke skra¢eno,

lideri postaju glavni nosioci poruka o tome Sta je prihvatljivo, a Sta nije. Nacin na koji
lider reaguje na poraz, kako govori o sportistima i saradnicima, kako rasporeduje
odgovornost i kako se odnosi prema gresci, sve to postaje obrazac ponasanja cijele
organizacije.

Lider koji njeguje povjerenje stvara kulturu sigurnosti. U takvom okruzenju ljudi se
usuduju preuzeti inicijativu, priznati gresku i uciti. Lider koji upravlja strahom, svjesno
ili nesvjesno, proizvodi kulturu povlacenja, skrivanja i kratkoro¢nog razmisljanja.
Organizacija tada ne uci, ona se brani.

Posebno je vazno razumjeti da lider ne oblikuje kulturu samo kroz ono $to radi, ve¢
i kroz ono Sto tolerise. PreSu¢ena nepravda, nedosljednost u kriterijima i selektivna
primjena pravila ostavljaju dublji trag od bilo koje formalne odluke. Kultura pamti
tisSinu isto kao i rijeci.

U zrelim sportskim organizacijama, lideri su svjesni da je njihov li¢ni integritet najjaci
alat upravljanja. Oni znaju da se povjerenje ne gradi govorima, ve¢ dosljednos¢u; da
se autoritet ne namece, vec potvrduje svakodnevnim ponasanjem. Takvi lideri ne
traze lojalnost, oni je zasluzuju.

Lider kao “parfem kulture” nosi i odgovornost za dugorocni miris sistema.
Kratkorocni rezultati mogu prikriti toksi¢ne obrasce, ali vrijeme ih neumoljivo
razotkriva. Dugorocna izvrsnost, nasuprot tome, gotovo uvijek pociva na tihoj,
stabilnoj i vrijednosno utemeljenoj kulturi.

U sportu, gdje se pobjede i porazi smjenjuju brzo, upravo lideri odreduju da li ¢e
organizacija ostati uspravna u porazu i skromna u pobjedi. U tom smislu, liderstvo
nije pitanje stila, ve¢ karakternog traga koji ostaje u ljudima i sistemu.

Toksi¢na kultura u sportu, tihi razarac rezultata

Toksic¢na kultura u sportu rijetko nastaje naglo. Ona se razvija postepeno, gotovo
neprimjetno, ¢esto pod izgovorom “rezultata”, “discipline” ili “specifi¢cnosti
vrhunskog sporta”. Upravo zato je i opasna, jer dugo ostaje neprepoznata, a kada
njene posljedice postanu vidljive, Steta je ve¢ duboka.

Za razliku od otvorenih konflikata, toksi¢na kultura djeluje tiho. Ona se hrani
strahom, nepovjerenjem i neizvjesnosScu. Ljudi prestaju govoriti ono $to misle,
greSke se skrivaju, a odgovornost se prebacuje. Energija sistema ne usmjerava se
na razvoj, vec¢ na prezivljavanje.
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U sportu, toksi¢na kultura Cesto se manifestuje kroz normalizaciju pritiska koji prelazi
granice profesionalnog. Sportistkinje/sportisti i treneri se navikavaju na emocionalnu
iscrplienost, nepravdu i nedosljednost, jer se vjeruje da je to “cijena uspjeha”.
Medutim, dugorocno, takvo okruzenje razara motivaciju, zdravlje i identitet
pojedinca, a time i performans tima.

Jedan od klju¢nih simptoma toksi¢ne kulture jeste kultura straha. U takvom
sistemu, ljudi ne donose odluke vodeni onim 5to je ispravno, ve¢ onim sto je
sigurno. Inovacija nestaje, inicijativa se kaznjava, a lojalnost se mjeri poslusnoscu, ne
odgovornoscu.

Toksi¢na kultura Cesto opstaje zahvaljujuci ¢utanju lidera. Nedjelovanje pred
nepravdom, selektivna primjena pravila i tolerisanje neetickog ponasanja Salju
jasnu poruku: vrijednosti su relativhe, a moc¢ iznad principa. Kultura tada ne slijedi
deklarisane ciljeve, vel nepisana pravila opstanka.

Posebno je opasna iluzija kratkoro¢nog uspjeha. Pobjede mogu priviemeno prikriti
unutarnju eroziju sistema, ali cijena se prije ili kasnije placa, kroz pad performansi,
odlazak talenata, reputacijske krize i gubitak povjerenja javnosti. Sport ne zaboravlja
toksi¢ne obrasce; on ih samo odlozi.

Suprotno uvrijezenom misljenju, toksi¢na kultura ne stvara mentalnu snagu, ona
proizvodi emocionalnu potroSenost. Ne gradi karakter, vec cinizam. Ne razvija
pobjednike, vec ljude koji znaju kako da izdrze pritisak, ali ne i kako da rastu.

Zato borba protiv toksi¢ne kulture nije pitanje imidza, vec¢ strateSke odgovornosti.
Ona zahtijeva hrabrost lidera da prepoznaju viastitu ulogu, spremnost da se
mijenjaju obrasci ponasanja i jasno postavljene eticke granice. Bez toga, nijedna
strategija, nijedan talenat i nijjedan rezultat ne mogu dugoro¢no opstati.

U sportu, kao i u zivotu, rezultat je uvijek odraz procesa. Toksi¢na kultura moze
neko vrijeme davati privid snage, ali na kraju uvijek razotkriva svoju pravu prirodu,
kao tihi razarac rezultata i ljudi.

Proces prelaska iz toksi¢ne u zdravu kulturu, koraci promjene u
sportskom sistemu

Promjena toksi¢ne kulture ne pocinje novim pravilnikom, reorganizacijom ili
promjenom vizuelnog identiteta. Ona pocinje hrabro$¢u da se pogleda istini u oci.
Kultura se ne mijenja dekretom; ona se transformiSe kroz dosljedan proces, vrijeme i
licni primjer lidera.
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kolektivnog
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Liéna odgovornost
lidera, promjena
pocinje od vrha
sistema

e u zdravu

Prvi i najtezi korak jeste priznanje da problem postoji.
Toksi¢na kultura opstaje dok se naziva “specificnos¢u
sporta”, “pritiskom rezultata” ili “jakim karakterima”. Onog
trenutka kada lideri jasno imenuju neprihvatljive obrasce
ponasanja, kultura poricanja pocinje slabiti.

Bez istine nema promjene.

Nijedna kulturna transformacija nije moguca bez promjene
ponasanja onih na vrhu sistema. Lideri moraju biti spremni
da preispitaju vlastite stilove, odluke i reakcije. U sportu,
gdje se autoritet ¢esto veze za mo¢, ovo je klju¢ni trenutak
prelaska iz kontrole u odgovornost.
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Jasne vrijednosti i
nedvosmislene
granice

Uloga HRM-a, od
administracije ka
cuvaru kulture

Siguran prostor
za glas i povratnu
informaciju

Dosljednost
u praksi, kraj
selektivhe pravde

Vrijeme, strpljenje
i simboli¢ni potezi

Uéenje kao stalni
proces

Zdrava kultura ne pociva na opstim frazama, vec na jasno
definisanim vrijednostima koje imaju operativho znacenje.
Sta ta¢no znaci postovanje? Kako izgleda odgovornost u
praksi? Koje ponasanje je neprihvatljivo, bez izuzetaka?
Vrijednosti koje nemaju granice postaju prazne rijeci.

HRM u sportu mora preuzeti aktivhu ulogu u kulturnoj
transformaciji. To podrazumijeva uskladivanje selekcije
kadrova, evaluacije, nagradivanja i razvoja sa zeljenim
vrijednostima. Sistem nagraduje ono Sto cijeni, i kaznjava
ono $to ne smije tolerisati.

Zdrava kultura ne moze se graditi bez dijaloga. Svi

akteri sportskog okruzenja moraju imati siguran kanal za
izrazavanje zabrinutosti bez straha od sankcija. Povratna
informacija nije prijetnja autoritetu, ona je korektiv sistema.

Najbrzi nacin da se unisti povjerenje jeste selektivna
primjena pravila. Promjena kulture zahtijeva dosljednost,
Cak i kada je neugodna. Vrijednosti moraju vaziti za sve:
zvijezde, trenere, rukovodioce i administraciju.

Kultura se ne mijenja preko noci. Potrebno je vrijeme
da se novi obrasci usvoje i da se stari refleksi razgrade.
Simboli¢ni potezi, javno priznanje greske, promjena
prakse, zastita onih koji govore istinu, imaju snazan
psiholoSki efekat i ubrzavaju promjenu.

Zdrava kultura je uc¢eca kultura. Ona ne tezi savrSenstvu,
vec stalnom unapredenju. GresSke se koriste za razvoj, a
ne za etiketiranje. Sistem koji uci ostaje vitalan i otporan.
Prelazak iz toksi¢ne u zdravu kulturu nije slabost sistema,
to je njegov cCin zrelosti. U sportu, gdje su emocije jake,

a ulozi visoki, zdrava kultura nije luksuz, ve¢ preduslov
izvrsnosti.

Na kraju, pitanje nije: Kako postic¢i rezultat po svaku cijenu?

Vec¢: Kako izgraditi sistem koji moZe trajno pobjedivati, a da pri tome

ne izgubi ¢ovjeka?
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Zdrava kultura
ne moze se graditi bez dijaloga.
Svi akteri sportskog okruzenja

moraju imati siguran kanal za
izrazavanje zabrinutosti bez
straha od sankcija. Povratna
informacija nije prijetnja
autoritetu, ona je korektiv
sistema.
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Etika i integritet u sportu, vriednosni temelj zdrave organizacijske
kulture

Etika u sportu nije apstraktna disciplina, niti skup idealizovanih normi rezervisanih za
deklaracije i kodekse ponasanja. Ona je svakodnevna praksa odlucivanja u uslovima
pritiska, modi i javnih oCekivanja. Upravo zato etika i integritet predstavljaju krajnji
test zrelosti sportskog sistema.

Organizacijska kultura i etika neraskidivo su povezane. Kultura odreduje Sta se u
praksi smatra prihvatljivim, dok etika postavlja granice koje se ne smiju prelaziti,
Cak ni u ime rezultata. Kada kultura oslabi, etika se relativizira; kada etika popusti,
kultura se urusava.

Integritet u sportu ne znaci odsustvo gresaka, vec¢ spremnost da se greske priznaju,
isprave i iz njih uci. U sistemima koji vrednuju integritet, moc¢ nije zastitni Stit od
odgovornosti, ve¢ dodatna obaveza. Lideri u takvim organizacijama ne pitaju sta je
dozvoljeno, vec sta je ispravno.

HRM ima klju¢nu ulogu u o¢uvanju etickog okvira sporta. Kroz selekciju kadrova,
procjenu ucinka, razvoj lidera i sistem nagradivanja, HRM postaje Cuvar vrijednosti
sistema. Etika se ne moze nametnuti sankcijama, ali se moze razgraditi tolerisanjem
neetickog ponasanja.

U vrhunskom sportu, gdje su granice Cesto na iskuSenju, integritet postaje
konkurentska prednost. Organizacije koje dugorono opstaju nisu one koje najbrze
pobjeduju, ve¢ one koje ne gube povjerenje svojih ljudi i javnosti. Povjerenje je
valuta koju nijedan rezultat ne moze zamijeniti.

Na kraju, etika u sportu nije suprotnost ambiciji. Naprotiv, ona je njen korektiv i Cuvar
smisla. Bez etike, sport gubi svoj odgojni, drustveni i kulturni znacaj. Sa etikom, on
postaje prostor u kojem se ne razvijaju samo Sampioni, vec i ljudi.

O ljudima, sistemima i granici koju ne smijemo predci

Godine provedene u sportu, na tatamiju, terenu, u salama, na takmicenjima, u
kancelarijama i salama za sastanke, naucile su me jednoj jednostavnoj, ali cesto
zanemarenoj istini: sistemi ne propadaju zbog nedostatka znanja, ve¢ zbog gubitka
mjere.
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Vidio sam organizacije koje su imale vrhunske sportiste, stru¢njake i resurse, ali su
izgubile ljude. | vidio sam one skromnije, koje su, zahvaljujuci povjerenju, Cestitosti i
jasnim vrijednostima, rasle iznad svojih objektivhih mogucnosti. Razlika nikada nije
bila u strategiji, vec¢ u kulturi.

HRM u sportu naucio me da se ljudi ne mogu voditi samo ugovorima, pravilnicima i
kontrolom. Ljudi se vode smislom, primjerom i odnosom. Kada sistem izgubi ljudsko
lice, on mozda jo$ neko vrijeme funkcioniSe, ali prestaje da zivi.

Kao lider, ali i kao Covjek, uvjerio sam se da je najteza odluka Cesto ona koja je
eticki ispravna. Kratkoro¢no, ona zna biti nepopularna; dugorocno, jedina je odrziva.
Granica koju jednom predemo u ime “viSeg cilja” rijetko ostaje posljednja.

Zato vjerujem da je zadatak HRM-a u sportu vedi od upravljanja kadrovima. On je
cuvar ravnoteze izmedu ambicije i Covjecnosti, izmedu rezultata i dostojanstva.
Kada ta ravnoteza postoji, sport ispunjava svoju najdublju svrhu: da oplemenjuje, a
ne da trosi.

Ako ovaj tekst ima jednu poruku, onda je to ova:
Rezultat nikada ne smije biti izgovor da izgubimo sebe.
Sport, kao i Zivot, uvijek pronade nacin da nas podsjeti gdje je granica.

Filozofija HR menadzZzmenta kao proces kontinuirane refleksije

Analogno filozofiji treniranja, filozofija HR menadzmenta u sportu ne nastaje
jednokratno, vec¢ se oblikuje i preispituje tokom cijelog profesionalnog zivota. Kao
Sto trener neprestano uskladuje svoje trenazne metode sa razvojem sportista i
promjenama u sportu, tako i HR menadzer mora kontinuirano prilagodavati svoje
pristupe ljudima, organizacijskoj kulturi i zahtjevima sportskog sistema.

Filozofija HR menadzmenta odreduje nacin na koji se interpretiraju prosla iskustva
(uspjesi, neuspjesi, konflikti), kako se razumiju sadasnji izazovi (pritisak rezultata,
odnosi moci, oCekivanja javnosti) i kako se projektuje buduénost razvoja ljudi

u sportu. Ona prozima svaku odluku, od zaposljavanja i razvoja kadrova, preko
evaluacije ucinka, do nacina rjeSavanja konflikata i oCuvanja mentalnog zdravlja
sportista i zaposlenih.

Kao i treneri, HR menadzeri u sportu vec¢ posjeduju viastitu zivotnu filozofiju.
Medutim, slozenost sportskog okruzenja zahtijeva da se ta zivotna filozofija
pretodi u svjesno oblikovanu profesionalnu filozofiju upravljanja ljudima, koja ostaje
otvorena za promjene, ucenje i licnu transformaciju.
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Samorefleksija kao profesionalna obaveza HR menadzera

Poznavanje sebe predstavlja temeljnu kompetenciju HR menadzera u sportu. Ono
podrazumijeva sposobnost da se viastite odluke, reakcije i vrijednosti sagledaju

objektivno i kriticki. U tom procesu, HR menadzer mora sebi postavljati pitanja slicna

onima koja trener postavlja u radu sa sportistima:

Zasto se bavim HR menadzmentom u sportu? Koji su moji stvarni motivi? Da

li djelujem iz uvjerenja i etike ili iz potrebe za kontrolom i moci? Koji su maoji
profesionalni cilievi? Da li moje djelovanje doprinosi razvoju ljudi i sistema? Sta me
moze uciniti boljim HR liderom? Koliki je nivo moje posvecenosti i odgovornosti?

Samosvijest se ne razvija spontano, vec¢ kroz svjesno trazenje povratnih informacija,

spremnost na slusanje drugih i sposobnost da se prepoznaju vlastite emocionalne
reakcije u slozenim i Cesto stresnim sportskim situacijama. Upravo ta unutarnja
refleksija omoguc¢ava HRM menadzeru da djeluje autenti¢no, dosljedno i eticki.

Razumijevanje sportistkinja/sportista i zaposlenih kao cjelovitih
li€nosti

Kao Sto trener mora dubinski poznavati svoje sportiste, HR menadzer mora
razumjeti sve aktere sportskog sistema, sportiste, trenere, stru¢ni kadar

i administraciju. To podrazumijeva procjenu hjihovog stepena predanosti,
profesionalnih i li¢nih ciljeva, oCekivanja, prethodnog iskustva, kao i njihovih
tehnickih, taktickih, psiholoskih i mentalnih kapaciteta.

Medutim, savremeni HR menadzment u sportu nadilazi puko mapiranje
kompetencija. Njegova sustina lezi u razumijevanju ljudi kao cjelovitih bi¢a, sa
vlastitim emocijama, nacinima misljenja, strahovima, ambicijama i vrijednostima. HR
menadzer mora biti svjestan da sportski ucinak nije izolovan fenomen, vec rezultat
slozenog spleta unutarnjih i vanjskih faktora.

U tom smislu, nuzno je uzeti u obzir i Siri Zivotni kontekst sportista i zaposlenih:
porodicu, socijalno okruzenje, obrazovanje, medijski pritisak, odnose s vrsnjacima
i kulturoloske specificnosti. Tek takav holisti¢ki pristup omogucava izgradnju
povjerenja i dugoro¢no odrzivog sistema upravljanja ljudima u sportu.

Poznavanje sporta kao kulture i sistema vrijednosti

Poznavati sport znaci razumjeti ga ne samo kao takmicarsku aktivnost, vec¢ kao
kulturu, vrijednosni sistem i drustveni fenomen. HR menadzer mora poznavati
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specifi¢nosti sportskih disciplina, razvojne faze sportista,
dinamiku timskog rada, ali i eticke izazove savremenog
sporta, komercijalizaciju, politizaciju, pritisak rezultata i
pitanje integriteta.

Integracijom samospoznaje, razumijevanja ljudi i dubinskog
poznavanja sporta, HR menadzer gradi filozofiju upravljanja
ljudima koja balansira izmedu izvrsnosti i humanosti. Takva
filozofija ne tezi iskljuCivo pobjedi, ve¢ dugoronom razvoju
pojedinca i sistema, ¢uvajuci dostojanstvo covjeka kao
temeljnu vrijednost sporta.

U okviru dinami¢nog i ¢esto izazovnog okruzenja sportskog
menadzmenta, filozofija HR menadzmenta postavlja temelj
za svjesno, eticko i holistiCko upravljanje ljudskim resursima.
Ova filozofija ne predstavlja staticki skup principa, vec¢

Zivi sistem koji se razvija kroz kontinuiranu refleksiju i
prilagodavanje, kako individualnih, tako i organizacijskinh
potreba.

Samorefleksija i dubinsko poznavanje sportskog

kadra, trenera i svih aktera unutar sportskog sistema
omogucavaju HR menadzeru da razvija autentic¢an
pristup. Razumijevanjem sportistkinja/sportista kao
cjelovitih licnosti, HR menadzer ne samo da unapreduje
njihov sportski ucinak, vec i doprinosi njihovom licnom i
profesionalnom razvoju.

Posmatrajuci sport kroz prizmu kulture i sistema vrijednosti,
HR menadzer stvara okruzenje koje ne tezi samo trenutnim
pobjedama, vec i odrzivom razvoju, etici i dobrobiti svih
sudionika. U ovom kontekstu, HRM u sportu dobija novu
dimenziju koja se ne bazira iskljuivo na rezultatima, vec i
na integritetu, povjerenju i trajnim odnosima.

Ova filozofija predstavlja klju¢nu komponentu u izgradnji
uspjesnog sportskog sistema, gdje ljudski resursi postaju
temelj svake strategije i odluke.

Kako se sport razvija, tako se i pristupi HR menadzmentu
moraju mijenjati. Budu¢nost HRM-a u sportu lezi u
sveobuhvatnom razumjevanju ljudskih bi¢a, uzimajuéi u
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obzir Siri zivotni kontekst i izazove s kojima se suocCavaju. Tako se gradimo na putu
prema odrzivim, eti¢kim i ljudskim vrijednostima koje mogu oblikovati buduénost
sporta. Uzimajuci u obzir sve navedeno, jasno je da je HR menadzment u sportu
viSe od same strategije, on je filozofija koja ¢e oblikovati nove generacije sportista,
trenerailidera, a time i buduénost sporta kao takvog.

Edukacija i razvoj kadrova u sportu, klju¢ za odrzivost i napredak
sportskog sistema

Edukacija i razvoj kadrova u sportu predstavljaju fundamentalne sastavnice koje
osiguravaju dugorocnu odrzivost i napredak sportskog sistema. U savremenom
drustvu, ljudski resursi u sportu nisu stati¢ni; oni se neprekidno adaptiraju novim
izazovima, trendovima i tehnologijama. Kako bi se suodili s izazovima globalizacije,
digitalizacije i profesionalizacije, kontinuirana edukacija postaje imperativ, a ne samo
opcija.

U okviru menadzmenta ljudskih resursa (HRM), edukacija ima trostruku funkciju
koja se moze sagledati kroz prizmu razvoja stru¢nih kompetencija, prenosa
vrijednosti i kulture sporta, kao i jacanja institucionalnih kapaciteta. Prvo, razvoj
stru¢nih kompetencija neophodan je za osposobljavanje trenera, menadzera i
administrativhog osoblja. To podrazumijeva sticanje savremenih znanja i vjestina,
prilagodbu na novi kontekst te kontinuirano usavrSavanje kako bi se inicijative na
podrucju sporta mogle razvijati u skladu sa savremenim standardima.

Ukoliko analiziramo ulogu trenera kao klju¢nih aktera sportskog sistema, jasno je

da su njihova licna nadogradnja i profesionalni razvoj preko licenciranja, obrazovnih
seminara i medunarodnih razmjena neophodni za razvoj sporta. Nacionalni savezi i
Olimpijski komitet Bosne i Hercegovine (BiH) imaju odgovornost da stvore uslove u
kojima e treneri modi pristupiti najnovijim metodologijama i nauc¢nim dostignuc¢ima.
Dobar primjer tih aktivhosti moze biti Medunarodni seminar o sportu i zdravlju, Cija
organizacija kroz saradnju sa univerzitetima i zdravstvenim institucijama povezuje
teorijske aspekte sa prakticnim pristupom, podizudi tako kvalitet rada sa sportistima
i unapredujuci zdravstvenu prevenciju u sportu.

Razvoj sportskih menadzera i lidera takoder Cini vazan segment edukacije. Sportski
menadzeri, ¢esto opisivani kao “nevidljivi pokretadi” sportskog sistema, igraju
klju¢nu ulogu u strateSkom planiranju, finansijskom menadzmentu i marketingu.
Njihovo obrazovanje postaje presudno za modernizaciju i unapredenje sportskih
organizacija. Inicijative kao sto su Erasmus+ Sport projekti omogucavaju mladim
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liderima iz BiH u¢es¢e u medunarodnim edukacijama, ¢ime se stvara platforma za
razmjenu iskustava i implementaciju novih upravljackih modela.

U tim aktivhostima posebno se istice sinergija i saradnja s prestiznom
Internacionalnom akademijom nauka i umjetnosti u Bosni i Hercegovini (IANUBIH),
koju predvodi akademik prof. dr. Asim Kurjak, jedan od vodecih svjetskih naucnika.
Ova saradnja znacajno podize potencijal edukacionih i nau¢nih simpozija i

radionica koje organizuje Olimpijski komitet BiH, a koje su pod pokroviteljstvom
Medunarodnog olimpijskog komiteta (IOC) i Evropskog olimpijskog komiteta (EQCC),
kao i kroz projekte Evropske unije (EU). Udruzivanje snaga dovodi do jacanja
kvaliteta akademskih i stru¢nih skupova, ¢ime se obezbjeduje prostor za inovativne
pristupe i razmjenu najaktuelnijin znanja u sportu.

U isto vrijeme, edukacija volontera i mladih kadrova predstavlja joS jedan vitalni
aspekt. Volonteri su, naime, jedna od najdinamicnijih baza ljudskih resursa u sportu,
¢ime se stvara potreba za sistemskom edukacijom koja ¢e njihov entuzijazam i
energiju prevesti u dugorocne kapacitete sportskog sistema. Primjeri poput EYOF
2019 u Sarajevu i Isto¢nom Sarajevu u kojima su volonteri prosli specijalizirane
obuke govore o znacaju pravilnog pristupa njihovoj edukaciji, pruzajuci im prakti¢na
znanja koja ih ne samo da obogacuju, vec¢ im otvaraju vrata ka viSim pozicijama
unutar sportskih organizacija.

Transfer znanja kroz medunarodne projekte igra klju¢nu ulogu u postizanju ovih
cilieva, omogucavajuci sportskim organizacijama u BiH pristup najboljim praksama
iz razvijenih sportskih sistema. Kroz projekte kao sto je Erasmus+ Sport RINGS,
menadzeri i treneri iz BiH imaju priliku uciti o inovativnim modelima menadzmenta
ljudskih resursa, digitalnim alatima u sportu i odrzivom upravljanju. Ova iskustva
doprinose postepenom uskladivanju domaceg sportskog sistema s evropskim
standardima. Znanje koje donose ucesnici tih projekata multiplikativno se prenosi
kroz lokalne radionice i seminare, omogucavajuci Sirenje stecenih vjestina i
iskustava.

Projekti i inicijative, podrzani kroz sinergiju sa IANUBIH, kao i kroz saradnju sa IOC

i EOC, ne samo da jacaju kapacitete i kompetencije pojedinaca, ve¢ doprinose
razvojnoj dinamici cijelog sportskog sektora. Ova kooperacija izmedu akademske
zajednice i sportskih institucija sluzi kao platforma za inovacije, istrazivanja i praksu,
a posebno u oblastima koje se odnose na zdravlje, sportski trening, oporavak,
prevenciju povreda i razvoj mladih sportistkinja/sportista.

U tom smislu, ulaganje u ljudske resurse moze se smatrati strateSkim korakom
ka ostvarenju visih ciljeva, kao $to su povecanje konkurentnosti sporta BiH na
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medunarodnoj sceni, poboljSanje uslova za mladost i zajednicu, kao i promocija
vrijednosti kao Sto su fair-play, timski rad i etika. Kroz kontinuitet edukacije i
zajednickih napora, moze se izgraditi odrziv sportski sistem koji ne samo da
osigurava uspjesne sportiste, nego i doprinosi cjelokupnom drustvenom razvoju i
povecanju kvaliteta zivota u zemlji.

Edukacija i razvoj kadrova u sportu stoga predstavljaju ne samo klju¢ne alate za
unapredenje profesionalnih kompetencija, vec i platforme koje imaju potencijal za
pozitivhu promjenu u Citavom drustvu. Ulaganjem u sistematsku obuku sportskih
struc¢njaka i menadzera, kao i kroz razvoj volontera, mozemo stvoriti otporniji i

Vaznost kontinuirane edukacije ogleda se u sposobnosti sportskih organizacija da
prosperiraju u dinamic¢nom okruzenju koje karakteriSu brze promjene i sve veca
globalna konkurencija. Inovacije i novi pristupi u sportu zahtijevaju ne samo nove
vjestine, vec i promjenu u nacinu razmisljanja i djelovanja. Kroz medusobnu saradnju
izmedu razlicitin aktera u sportu, od akademske zajednice do sportskih saveza i
volontera, razvija se kultura ucenja koja postaje osnovna karakteristika uspjesnog
sportskog sistema.

Inicijative koje se temelje na razmjeni znanja i iskustava omogucavaju sportskim
radnicima u BiH da postanu dio globalne mreze i da se osnaze kroz pristup
najnovijim istrazivanjima i metodama. Projekti finansirani od strane EU i
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medunarodnih organizacija donose dodatnu vrijednost, stvarajui platforme za
umrezavanje i saradnju koje mogu rezultirati zajednickim projektima i inicijativama.

Uz to, edukacija o odrzivosti i etici u sportu postaje sve vaznija. Kako se sport
suocCava s izazovima poput komercijalizacije, dopinga i ekoloskih pitanja, jacanje
razumijevanja ovih aspekata kroz edukaciju moze doprinijeti stvaranju odgovornijin
sportskih profesionalaca. Radedi na usavrsavanju etickih standarda i promicanju
odrzivosti, sport moze postati uzor drugim sektorima u drustvu.

Osnovni cilj svih ovih napora je osnaziti kapacitete domacih sportskih organizacija
kako bi mogle postati lideri u regiji, a ne samo ucesnici na medunarodnoj sceni.
Time se otvara put ka ostvarivanju vecih uspjeha u osvajanju medalja, ali i jacanju
drustvene odgovornosti i zajednice. Na kraju, sport se postavlja kao klju¢no
sredstvo za pozitivhe promjene u drustvu, promovisuci zdrav nacin zivota, timskKi
rad i drustvenu koheziju.

Dakle, kada sagledamo sve aspekte edukacije i razvoja kadrova kroz prizmu
sinergije sa akademskim institucijama poput IANUBIH-a i medunarodnim partnerima,
postaje jasno da je put ka buducénosti sporta u BiH upravo u ulozi koju obrazovanje
igra u oblikovanju profesionalaca sposobnih da se nose s izazovima savremenog
sportskog okruzenja. Samo kroz kolektivne napore, razmjenu znanja i usavrsavanje,
mozemo osigurati da sport u BiH ostane vitalan, konkurentan i drustveno
odgovoran.
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OIimpijske E_sport Igre, E-sport kao organizacijski izazov

digitalna trcmsformacija olimpizma i izazovi za HRM u sportu Za HRM u sportu, Olimpijske E-sport Igre nisu samo novi dogadaj, one su test
sposobnosti upravljanja promjenama. Tradicionalni sport pociva na jasno definisanim

strukturama: klubovima, savezima, trenerima, fizickim pripremama, medicinskoj
podrsci i sistemima takmicenja. E-sport, naprotiv, nastaje u digitalnim ekosistemima
koje oblikuju tehnolosSke kompanije, platforme i algoritmi.

To znaci da se upravljanje ljudskim resursima mora transformirati u nekoliko kljucnih
Kada je Medunarodni olimpijski komitet (IOC), donio odluku o pokretanju Olimpijskinh

dimenzija:
E-sport lgara, otvoreno je novo poglavlje u historiji sporta. Time je olimpijski pokret,
koji VIS?Od jednog stglj.eca njeguje |d.eéle izvrsnosti, .post.ovz.anja | prljat?IJstva, Digitalne HRM mora razumjeti tehnologiju, podatke i analitiku
zakoracio u prostor digitalne kompeticije, prostor koji oblikuje generaciju rodenu kompetencije performansi.
s tastaturom i ekranom, ali s istom potrebom za priznanjem, identitetom i
pripadanjem. Psiholoska podrska e-sport donosi specificne kognitivne i emocionalne

zahtjeve.
Planirano domacinstvo prve edicije u Saudijskoj Arabiji, s organizacijom u glavhom
gradu Rijadu, simbolizira ambiciju da se e-sport institucionalizira na globalnom nivou. Eticki okvir pitanje fer-pleja, zastite mladih igraca i regulacije

lako su organizacijski modeli i partnerstva prolazili kroz redefinicije, sama ideja ovisnosti postaje centraino.

ostaje snazna: olimpizam se ne zatvara pred promjenama, vec¢ ih nastoji usmjeriti.

Interdisciplinarnost trener e-sporta viSe nije samo takti¢ar, ve¢ mentor,
analiti¢ar i edukator.
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Olimpijske vrijednosti u digitalnom prostoru
Postavlja se klju¢no pitanje: moze li e-sport bastiniti olimpijske vrijednosti?

Odgovor ne zavisi od same tehnologije, ve¢ od upravljackog modela. Ako su pravila
transparentna, ako je naglasak na postovanju i inkluziji, ako se razvijaju programi
edukacije i zastite mladih, tada digitalna arena moze postati produzetak olimpijske
ideje. HRM u sportu tu ima presudnu ulogu. Ljudski resursi nisu samo administrativna
kategorija; oni su nosioci kulture. U e-sportu, kao i u klasi¢nom sportu,
organizacijska kultura ostaje “nevidljivi trener”. Ona odreduje hoce li tehnologija
sluziti Covjeku, ili ¢e Covjek postati produzetak algoritma.

Transformacija globalnog sportskog sistema

Uvodenje Olimpijskih E-sport Igara takoder ima Siri geopoliticki i ekonomski
kontekst. Drzave koje investiraju u digitalni sport nastoje pozicionirati sebe kao
centre inovacija i zabavne industrije. Time sport postaje dio nacionalnih strategija
razvoja znanja i tehnologije. Za HRM to znaci potrebu za novim profilima stru¢njaka:
digitalni menadzeri sporta, analitiCari podataka, strucnjaci za e-sport etiku i
upravljanje. Tradicionalne strukture moraju se prilagoditi ili riskiraju marginalizaciju.

Uticaj na sport u Bosni i Hercegovini

Za Bosnu i Hercegovinu, Olimpijske E-sport Igre predstavljaju i izazov i priliku.

U zemlji gdje ¢esto govorimo o nedostatku sistemskog modela finansiranja i
dugoroclne sportske strategije, digitalni sport moze postati prostor brze adaptacije.
Infrastruktura za e-sport ne zahtijeva skupe stadione i skijalista, ve¢ znanje,
organizaciju i digitalne platforme.

Za Olimpijski komitet BiH i nacionalne sportske saveze, ovo je prilika da:
« razviju programe digitalne edukacije za mlade,
« uspostave regulatorni i eticki okvir e-sport takmicenja,
« ukljuCe univerzitete i IT sektor u razvoj sportskih politika,
«  prepoznaju e-sport kao most izmedu sporta, obrazovanja i tehnologije.

U kontekstu HRM-a, to znadi stvaranje nove generacije sportskih menadzera koji
razumiju i olimpijske vrijednosti i digitalnu realnost. Ako BiH uspije spojiti talent
mladih s institucionalnom podrskom, e-sport moze postati laboratorija dobrih praksi,
model kako se upravlja promjenama u uvjetima ogranicenih resursa.
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Na kraju, pitanje nije hoce li e-sport promijeniti sport. On to vec Cini. Pitanje je
hoc¢emo li mi upravljati tom promjenom, ili ¢emo je pasivho posmatrati. HRM u
sportu mora ostati Cuvar ljudskosti u vremenu tehnologije. Jer, bez obzira da li se
takmicenje odvija na snijegu, travi ili ekranu, pobjeda je uvijek djelo ¢ovjeka.

E-sport, umjetna inteligencija i HRM u sportu

Zen disciplina paznje i dihotomija kontrole u digitalnom sportskom okruzenju

Razvoj e-sporta predstavlja jednu od najsnaznijih transformacija savremenog
sporta. lako se Cesto posmatra kao tehnoloski ili trziSni fenomen, e-sport je prije
svega antropoloski i organizacijski izazov za upravljanje ljudskim resursima u sportu.
Njegova sustinska posebnost ne lezi u digitalnom okruzenju, vec u radikalnom
pomjeranju granica paznje, kontrole i identiteta sportiste.

U tom kontekstu, umjetna inteligencija (Al) postaje centralni posrednik izmedu
Covjeka i performansa, dok HRM dobija novu ulogu: ne kao regulator rezultata, nego
kao Cuvar ljudskosti u visoko automatizovanom sportskom sistemu.

1. Umjetna inteligencija i iluzija potpune kontrole

Al sistemi u e-sportu omogucavaju precizno pracenje svakog aspekta igre:
reakcijsko vrijeme, donoSenje odluka, kretanje kursora, obrasce gresaka i
prediktivhe modele ponasanja. Naizgled, sport ulazi u zonu potpune mjerljivosti.

Medutim, upravo tu nastaje klju¢na HRM dilema. Sto je vise podataka, to je veca
opasnost od prekomjerne kontrole. Al moze mjeriti ucinak, ali ne moze razumjeti
znacenje umora, straha, gubitka smisla ili identitetske krize sportiste. HRM u
e-sportu mora zato jasno razlikovati:
« 0ono $to se moze kontrolisati (procesi, opterecenje, okviri rada),
. od onoga sto se mora pratiti, ali ne kontrolisati (unutrasnja motivacija,
kreativnost, stanje svijesti).

Ovdje se pojavljuje dihotomija kontrole kao temeljni HRM princip: kontrola bez
mudrosti vodi ka izgaranju, dok pracenje bez intervencije stvara prostor za odrziv
razvoj.
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2. Zen disciplina i upravljanje paZnjom

Za razliku od klasi¢nog sporta, gdje je tijelo primarni instrument, u e-sportu je paznja
osnovno sredstvo rada. Zen disciplina nudi vrijedan misaoni okvir za razumijevanje
tog fenomena. U Zen tradiciji, majstor ne cilja metu, on postaje stanje u kojem se
pogodak dogada sam od sebe.

Primijenjeno na e-sport, to znaci da vrhunski nastup ne nastaje pod pritiskom
rezultata, nego u stanju smirene, ali potpuno prisutne paznje. HRM u ovom
kontekstu ne smije forsirati stalnu stimulaciju, ve¢ mora:

« razvijati ritam rada i odmora,

- Stititi tiSinu i mentalni oporavak,

- sprjecCavati stalnu kognitivnu preoptereéenost.

Zen perspektiva podsjeca da napetost smanjuje preciznost, dok prisutnost
povecava efikasnost, sto je klju¢no u digitalnom sportu gdje se odluke donose u
milisekundama.

3. E-sportista izmedu avatara i identiteta

Jedan od najslozenijin HRM izazova u e-sportu jeste razdvajanje licnog identiteta
sportiste od njegovog digitalnog performansa. Avatar postaje produzetak licnosti, a
granica izmedu “ja” i rezultata se brise.

U takvom okruzenju, svaki pad forme dozZivljava se kao li¢ni neuspjeh, a svaki
gubitak kao gubitak identiteta. HRM mora zato svjesno graditi psiholosku distancu
izmedu Covjeka i rezultata, podsjecajuci sportistu da:

- nije jednak svom rankingu,

« nije svodiv na statistiku,

« ima vrijednost izvan nastupa.

Ovdje HRM preuzima ulogu mentora, a ne samo menadzera.

4. Etika i odgovornost u eri Al-sporta
Koristenje Al u e-sportu otvara ozbiljna etiCka pitanja: privatnost podataka,
manipulacija ponasanjem, eksploatacija mladih talenata i prerano

profesionalizovanje. HRM mora biti nosilac eti¢kog okvira koji stiti sportistu, posebno
maloljetnike, od sistemskog pritiska i trzisSne instrumentalizacije.
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Bez etickog HRM-a, e-sport rizikuje da postane industrija potrosnje paznje, a ne
prostor sportskog razvoja.

Autorova akademska sinteza
E-sport je sport buduénosti, ali HRM je njegov korektiv savjesti.

Umjetna inteligencija moze optimizirati procese, ali samo humanisticki HRM, oslonjen
na Zen disciplinu i dihotomiju kontrole, moze oCuvati Covjeka u sistemu.

Upravo tu lezi klju¢na poruka: ne kontrolisati ono $to mora ostati zivo, ali mudro
upravljati onim sto oblikuje okvir. To je nova uloga HRM-a u sportu, graditel]
ravnoteze izmedu tehnologije i ljudske mjere.

Umjetna inteligencija i etika u sportu

Dihotomija kontrole u e-sportu ne zavrSava se pitanjem performansa, vec se nuzno
nastavlja u eti¢ku ravan upravljanja ljudima u digitalnom sportskom sistemu. Umjetna
inteligencija, kao mocan analiticki i prediktivni alat, ne postavlja samo tehnicka
pitanja efikasnosti, vec¢ i duboko normativna pitanja odgovornosti, granica i svrhe.

Ako HRM ne definise Sta se smije, a ne samo Sta se moze, Al lako prelazi iz sredstva
podrSke u mehanizam pritiska. Granica izmedu optimizacije i manipulacije postaje
nejasna, posebno u radu s mladim sportistima, gdje se prikupljanje podataka,
evaluacija potencijala i donosenje odluka odvijaju prije nego $to je formiran stabilan
identitet.

U tom smislu, etika u sportu ne moze biti dodatak tehnologiji, nego njen korektivni
okvir. HRM postaje klju¢ni nosilac tog okvira, jer upravo on stoji na raskrs¢u
interesa: sportiste, organizacije, trzista i tehnologije. Pitanja privatnosti, saglasnosti,
mentalnog zdravlja, autonomije i dugoro¢ne dobrobiti sportiste ne mogu se
prepustiti algoritmima.

Stoga se naredno poglavlje logi¢no bavi etikom umjetne inteligencije u sportu,ne
kao tehnickim problemom regulacije, ve¢ kao moralnim ispitom savremenog
sportskog sistema. U sredistu tog ispitivanja ostaje isto temeljno pitanje HRM-a u
sportu: kako koristiti mo¢ tehnologije, a da se ne izgubi ljudska mjera.
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Klasi¢ni sport i e-sport, komparativni prikaz etike i sportskog
upraviljanja:

1) Analiticka komparacija

Dimenzija

Normativni okvir

Uloga tehnologije

Primjena Al-a

Dihotomija
kontrole

Klasi¢ni sport

Dugotrajno razvijen (I0C,
IFs, WADA, nacionalni
savezi); jasni eticki kodeksi

Podrska (analitika,
prevencija povreda);
tehnologija sekundarna tijelu

Ogranicena i
komplementarna
(monitoring opterecenja)

Kontrola procesa; pracenje
psiholoskih stanja

E-sport

Fragmentiran; brzi razvoj
ispred regulative; privatni
izdavaci igara kao klju¢ni
akteri

Centralna (Al, algoritmi,
platforme); tehnologija
posreduje performans

Intenzivna i sveobuhvatna
(predikcija, evaluacija,
selekcija)

Rizik prekomjerne kontrole
kroz podatke; potreba jasnih
granica

AL

Zastita sportiste

Identitet
sportiste

Organizacijska
kultura

Uloga HRM-a

Eticki rizici

Upravljanje
sportom

Y

Klasiéni sport

Relativno visoka (medicina,
antidoping, welfare)

Razdvojiv od rezultata; tijelo
i karijera

Fizicka zajednica; rituali i
tradicija
Institucionalizovana; jasno

definisana

Doping, korupcija,
komercijalni pritisci

Hijerarhijski, javno-privatni
modeli

. s- *gl’"

E-sport

Neujednaclena; posebno
ranjivi maloljetnici

Avatar i rezultat se stapaju s
identitetom

Digitalna zajednica; kultura
se gradi namjerno

Klju¢na, ali cesto nedovoljno
razvijena

Eksploatacija paznje,
burnout, privatnost
podataka

Platform-centricni, trziSno
vodeni modeli
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2) Komentar razlika: etika i upravljanje kroz dihotomiju kontrole

Klasi¢ni sport i e-sport dijele istu etiCku ambiciju, razvoj Covjeka kroz takmicenje, ali
djeluju u radikalno razlicitim upravljackim i tehnoloSkim uslovima. U klasi¢hom sportu,
normativni okviri i upravljacki mehanizmi su evolutivno izgradeni, $to omogucava
jasniju primjenu olimpijskih vrijednosti. Tehnologija je pomocna, a dihotomija
kontrole je relativno stabilna: procesi se kontrolisu, Covjek se prati.

U e-sportu, naprotiv, tehnologija (Al) postaje primarni posrednik performansa. Time
se dihotomija kontrole zaoStrava: ono $to se moze mjeriti Cesto se pokusSava i
kontrolisati. Upravo tu nastaje eticki rizik, algoritamska redukcija sportiste na skup
metrika. Bez snaznog HRM-a i jasnih upravljackih | principa, e-sport lako sklizne u
prekomjernu optimizaciju koja ugrozava autonomiju, mentalno zdravlje i identitet
sportista.

Olimpijske vrijednosti nude korektiv: izvrsnost bez postovanja gubi smisao, a
prijateljstvo bez zastite postaje prazna retorika. EU modeli dobrog upravljanja,
dodatno insistiraju na transparentnosti, odgovornosti i zastiti ranjivih grupa,

principima koji su u e-sportu tek u nastajanju.

270

Olimpijske E-sport Igre, digitalna transformacija olimpizma i izazovi za HRM u sportu

3) Implikacije za HRM u sportu

- U klasi¢nom sportu, HRM djeluje kao stabilizator sistema i Cuvar etike.

- U e-sportu, HRM mora biti arhitekt sistema: definisati granice Al-a, Stititi
identitet sportiste i uspostaviti eticke standarde prije nego sto ih nametne
trziste.

U oba konteksta, klju¢na ostaje dihotomija kontrole: kontrolisati strukture i procese,

Ako je klasicni sport polje tradicije i institucionalne etike, e-sport je laboratorij
buducnosti sportskog upravijanja. Ishod tog eksperimenta zavisi od HRM-a: hoce li
tehnologija sluziti covjeku ili ce Covjek postati dodatak tehnologiji.
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Tumacenje modela integrativnog, piramidalnog prikaza

Piramida jasno pokazuje da tehnologija ne moze biti temelj sportskog sistema.
Umjetna inteligencija je najvisi, najlakse promjenjiv i najopasniji sloj ako ostane bez
oslonca. Stabilnost sistema dolazi odozdo:

- Vrijednosti (olimpijske i drustvene) daju smisao sportu
. Etika prevodi vrijednosti u norme i granice

- HRM operacionalizira etiku kroz ljude, procese i kulturu
- Al sluzi sistemu, ali ga ne definise

Kada se piramida okrene (Al na dnu), sport postaje industrija performansa.
Kada stoji ovako, sport ostaje prostor ljudskog razvoja.
Ovaj model je posebno primjenjiv za poredenje klasicnog sporta i e-sporta.

Ako je klasicni sport izgradio institucije da zastiti tijelo,
e-sport mora izgraditi institucije da zastiti paznju, identitet i svijest.
U oba slucaja, HRM ostaje cuvar mjere,
izmedu kontrole i slobode, izmedu tehnologije i Covjeka

U digitalnom sportu, HRM vise nije administrativna funkcija, vec arhitekt ravnoteze.

Njegova kompetencija ne mjeri se kolicinom podataka koje koristi, nego mjerom
koju cuva izmedu tehnologije i Covjeka.

Al optimizira; HRM humanizira.
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Ako je
klasi¢ni sport polje tradicije i

institucionalne etike, e-sport
je laboratorij budué¢nosti
sportskog upravljanja. Ishod
tog eksperimenta zavisi od
HRM-a: hoée li tehnologija sluziti
¢ovjeku ili ¢e ¢ovjek postati
dodatak tehnologiji.
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Model HRM kompetencija za digitalni sport HRM mora jasno razdvojiti:

. procese, opterecenja i strukture (§to se moze planirati i optimizirati),

E-sport, At-intenzivni sistemi | hibridni sportski modeli - motivaciju, identitet i kreativnost (5to se moze podrzati, ali ne i kontrolisati).
U vremenu kada sport vise nije iskljucivo fizicki prostor stadiona, dvorane ili planine, Algoritmi mogu mieriti brzinu reakcije ili broj Klikova u minuti, ali ne mogu izmieriti

nego i digitalna arena servera, platformi i algoritama, HRM U sportu suocava se s unutrasnju svrhu. Upravo zato kompetencija dihotomije kontrole podrazumijeva:

novim epistemoloskim i etickim izazovima. E-sport, Al-intenzivni sistemi prac¢enja

performansi i hibridni modeli takmi¢enja (fizicko-digitalni) transformigu samu prirodu - politike pracenja bez prisile,

sportskog rada. U tom kontekstu, upravljanje ljudskim resursima vise nije samo - Jasne granice intervencije,

administrativna funkcija, ono postaje strateski, eti¢ki i kulturni kompas organizacije. + uravnotezene ritmove rada i odmora.

U ovoj knjizi, model kompetencija se ne nudi kao tehni¢ki okvir, ve¢ kao vrijednosno- Bez ove kompetencije digitalni sport lako sklizne u hiperproduktivnost i burnout; s
strate$ku mapu. Njegov temelj je jednostavan: tehnologija smije unaprijediti sport, ali njom, postaje odrziv.

nikada ne smije reducirati Covjeka.
3 Digitalno-analiticka kompetencija (instrumentalna)
1 Normativno-eticka kompetencija (temelj)
o o . o ) o Poznavati Al-alate ne znaci pokloniti im autoritet. Digitalno-analiticka kompetencija
Digitalni sport ne smije biti osloboden vrijednosti koje su oblikovale olimpijski pokret.

L - o _ L podrazumijeva razumijevanje algoritama bez tehnoloskog determinizma.
Upravo suprotno, sto je tehnologija snaznija, to etika mora biti jasnija.

Normativno-eticka kompetencija podrazumijeva sposobnost integracije HRM stru¢njak mora znati:

olimpijskih vrijednosti (poStovanje, izvrsnost, prijateljstvo), EU standarda
- kako se formiraju KPI-ji, klju¢ni pokazatelji uspjesSnosti

- kako funkcionisu modeli predikcije,
- Sta znadi objasnjiva umjetna inteligencija (XAl),

dobrog upravijanja i principa zastite ljudskog dostojanstva u svakodnevne HRM
odluke. U Al-okruzenju to znaci:

. zastitu privatnosti i biometrijskih podataka, (XA, predstavilja skup metodoloskih i tehnoloskih pristupa kojima se

- informisani pristanak sportista, osigurava transparentnost, interpretabilnost i odgovornost algoritamskih
. proporcionalnu i opravdanu upotrebu Al-alata, sistema, posebno u kontekstima gdje odluke imaju eticke, profesionalne i
. posebne mehanizme zastite maloljetnika u e-sportu. drustvene implikacije, poput upravijanja ljudskim resursima u sportu.

« kako se provodi revizija Al-sistema.
Organizacija koja implementira eticke kodekse Al-a, procedure saglasnosti i jasne

protokole zastite podataka ne &titi samo sebe, ona §titi integritet sportiste kao Transparentnost podataka i mogucnost preispitivanja algoritamskih odluka Cine
subjekta, a ne objekta analitike. razliku izmedu inteligentnog sistema i digitalne birokratije. Covjek ostaje krajnji

nosilac odluke. Al je savjetnik, ne sudija.
2 Kompetencija dihotomije kontrole (strateska)

Zen disciplina nas uci razlikovanju onoga sto mozZemo kontrolisati od onoga sto
ne mozZemo. U digitalnom sportu ta razlika postaje presudna.
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4 Psiholosko-mentorska kompetencija (ljudska)

U e-sportu i hibridnim modelima granica izmedu avatara i identiteta postaje
porozna. Sportski kadar vise ne nastupa samo pred publikom, veé i pred
globalnom mrezom.

U e-sportu
i hibridnim modelima granica
Psiholosko-mentorska kompetencija ukljucuje: izmedu avatara i identiteta

postaje porozna. Sportski kadar
« upravljanje paznjom i digitalnim distrakcijama,

. prevenciju anksioznosti i online pritiska,
. programe mentalnog zdravlja,
- mentorsku podrSku u oblikovanju identiteta.

viSe ne nastupa samo pred
publikom, veé i pred
globalnom
mrezom.
Zen-inspirisani protokoli paznje, svjesno upravljanje fokusom i refleksivne prakse
nisu egzoti¢ne tehnike, one su instrument ocuvanja unutrasnje stabilnosti u
hiperbrzom digitalnom svijetu.

5 Kompetencija organizacijske kulture (kontekstualna)

Digitalni timovi ¢esto nemaju fizicku zajednicu. Povjerenje se gradi bez
zajedni¢kog prostora, ali ne bez zajednickih vrijednosti.

HRM mora oblikovati:

- jasna pravila komunikacije,

- rituale tima (online i offline),

« mehanizme rjeSavanja konflikata,

. participativhe procese odlucivanja.

Kultura je “nevidljivi trener” organizacije. U digitalnom sportu ona sprjeCava
fragmentaciju i anonimnost.

6 Karijerno-razvojna kompetencija (dugorocna)

Karijere u e-sportu ¢esto su kraée i intenzivnije nego u klasicnom sportu. Bez
strateskog planiranja tranzicija moze biti dramaticna.

Karijerno-razvojna kompetencija ukljucuje:

- dualne karijere (sport + obrazovanje),
. edukacione programe digitalnih kompetencija,
. post-karijerne mape razvoja.
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HRM mora gledati dalje od trenutnog performansa. Odrzivi razvoj sportiste znadi
smanjenje socijalnih rizika i ocuvanje dostojanstva nakon zavrSetka takmicarske
faze.

7 Kompetencija upravijanja rizicima i dobrobiti (zastitna)

Digitalno okruzenje nosi specifi¢ne rizike:

+ zavisnost od ekrana,

« poremecaj sna,

- kognitivho preopterecenje,

. etiCke devijacije (manipulacije, digitalni doping).

HRM mora postaviti jasne limite opterecenja, razviti protokole oporavka i
uspostaviti monitoring koji nije invazivan. Dobrobit sportiste nije sekundarni cilj,
ona je preduslov performansa.

8 Upravljanje i regulatorna kompetencija (institucionalna)

Digitalni sport funkcionise u prostoru izmedu saveza, izdavaca igara i platformi.
Bez regulatorne kompetencije organizacije gube legitimitet.

Ova kompetencija obuhvata:

- implementaciju principa dobrog upravljanja,
« uskladenost s IOC i EU standardima,
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« jasnu raspodijelu odgovornosti,
. participativho odlucivanje.

Upravljanje mora biti transparentno, odgovorno i mjerljivo. Samo tada digitalni sport
moze postati dio Sireg olimpijskog i drustvenog sistema.

Autorova akademska refleksija

Model HRM kompetencija za digitalni sport nije lista tehnickih vjestina. To je
vrijednosni okvir. On polazi od uvjerenja da je tehnologija sredstvo, a ne svrha; da je
algoritam alat, a ne autoritet; da je sportista osoba, a ne podatak.

U kontekstu Bosne i Hercegovine, gdje sistem ¢esto kasni za talentom, ovaj model
moze posluziti kao kompas buducih reformi. Digitalni sport i Al-intenzivni sistemi
nece Cekati nase institucionalne sporosti. Alimozemo ih docekati spremni, sa jasnim
normama, etikom i kulturom.

Jer, kako bi rekao Rumi,
“Ono sto trazis, trazi i tebe.”

Ako traZzimo ravnotezu izmedu tehnologije i covjeka, tada i buducnost sporta traZzi
upravo takvo upravijanje.




posebno kroz programe usmjerene na
obrazovanje, mobilnost i institucionalno jacanje,
stvaraju prostor u kojem sportske organizacije
preispituju viastite modele upravljanja i
uvode nove profesionalne standarde. Oni
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Sport, drzava i javne politike

u fragmentiranim sistemima

1. Fragmentacija drZave i pitanje sporta

U stabilnim drzavnim sistemima, sport se razvija kroz relativnho jasne i centralno
koordinisane javne politike. Ove politike uskladuju ciljeve, resurse i aktivhosti na
nacin koji omogucava efikasno upravljanje razvojem sporta. U kontrastu s tim,
u fragmentiranim sistemima poput Bosne i Hercegovine, sport se suoava sa
dodatnim izazovima koji ne proizlaze iz same prirode sporta, vec iz slozenosti
institucionalne strukture drzave.

Fragmentacija podrazumijeva viseslojnost vlasti, preklapanje nadleznosti,
neujednacene politike i odsustvo jedinstvene strateSke vizije. Ovaj oblik organizacije
vlasti moze otezati jasno definiranje odgovornosti i pravaca razvoja sporta, ¢ime se
smanjuje efikasnost i povecava slozenost upravljanja.

Problemi uzrokovani fragmentacijom:

1. Preklapanje nadleznosti: U fragmentiranim sistemima, viSe nivoa vlasti moze
imati udjele u donosSenju odluka o sportu (nacionalni, entitetski, kantonalni
nivoi), Sto dovodi do konfuzije u vezi s tim ko je odgovoran za koji aspekt
sportskog razvoja. Ova nejasno¢a moze otezati implementaciju javnih politika i
smanijiti efikasnost rada sportskih organizacija.

2. Neujednacene politike: Razli¢iti nivoi vlasti mogu imati divergentne ili c¢ak
kontradiktorne politike koje se ticu sporta. Ove neujednacenosti mogu
uzrokovati nesigurnost kod sportskog kadra i organizacija, koji se suoavaju s
promijenjivim pravilima i propisima. Takvo okruzenje moze podstadi frustraciju i
nepovjerenje prema institucijama.

3. Odsustvo jedinstvene strateske vizije: Fragmentacija dovodi do nedostatka
sveobuhvatne strategije koja bi mogla obuhvatiti sve aspekte sporta,
uklju€ujuci razvoj talenata, infrastrukture, finansiranje i promociju sportskih
aktivnosti. Bez jedinstvene vizije, resursi se cesto trose neefikasno i nepostizu
se zeljeni rezultati.
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4. Odgovornost svuda i nigdje: U kontekstu fragmentacije, stanje u kojem
odgovornost postoji svuda i nigdje istovremeno postaje normativna
osobina. To stvara situaciju u kojoj je teSko utvrditi ko je odgovoran za
odredene izazove unutar sporta, Sto dodatno otezava rjeSavanje problema i
implementaciju potrebnih reformi.

U takvom kontekstu, sport ¢esto ostaje na margini javnih politika, ne zato sto

je nevazan, vec zato Sto ne pripada jasno nijednom nivou vlasti. Ovaj problem
zahtijeva hitno adresiranje kako bi se osigurala bolja koordinacija medu sudionicima,
jasnije definisanje odgovornosti i razvoj sveobuhvatnih javnih politika koje ¢e
doprinijeti efikasnom razvoju sporta.

U Bosni i Hercegovini, stvaranje stabilnog i funkcionalnog sportskog sistema
zahtijeva paznju prema ovim izazovima i rad na izgradnji institucionalnog povjerenja,
kroz jacanje medusobne saradnje svih nivoa viasti i uklju¢ivanje svih sudionika u
proces donosenja odluka. Samo na taj nacin moze se osigurati da sport ne bude
samo marginalizovan element drustvenih politika, ve¢ vazan faktor drustvenog,
kulturnog i ekonomskog razvoja.

2. Drzava kao garant, a ne upravljaé sporta

Jedna od klju¢nih dilema u fragmentiranim sistemima jeste uloga drzave u sportu.
U idealnom okviru, drzava ne bi trebala biti direktni upravljac sporta, vec bi trebala
funkcionisati kao garant javnog interesa, pravila i jednakih uslova za sve aktere.

U ovom kontekstu, drzava ima odgovornost osigurati da se svi nivoi sportskih
aktivnosti odvijaju na nacin koji je pravedan i transparentan. Medutim, u Bosni i
Hercegovini, ovaj balans cesto izostaje.

Uloga drzave kao garanta

1. Osiguranje javnog interesa: Drzava treba djelovati u najboljem interesu
zajednice, Cime se osigurava zastita prava sportista, promicanje fair playa
i omogucavanje ravnopravnosti u pristupu resursima. Kao garant javnog
interesa, drzava bi trebala osigurati da se svi akteri u sportu tretiraju posteno,
bez obzira na njihove individualne ili kolektivne interese.

2. Postavljanje pravila i normi: Drzava je odgovorna za uspostavljanje nacela
i pravila koja ¢e regulirati sport, Cime se osigurava dosljedna primjena i
postivanje tih pravila na svim nivoima. Ova pravila trebaju obuhvatiti pitanja
sigurnosti, povjerenja, etike i odgovornosti.

3. Praéenje i evaluacija: Drzava bi trebala pratiti implementaciju pravila i
evaluirati uc€inak sportskih organizacija i institucija. Ova aktivhost omogucava
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U stabilnim drzavnim
sistemima, sport se razvija
kroz relativno jasne i centralno
koordinisane javne politike. Ove
politike uskladuju ciljeve, resurse i
aktivnosti na nacin koji omogucava
efikasno upravljanje
razvojem sporta.

Sport, drzava i javne politike u fragmentiranim sistemima

brzo prepoznavanje nedostataka i pruzanje stru¢ne podrSke tokom procesa
poboljsanja, time osnazujuci povjerenje u sistem.

Posljedice nepreuzimanja uloge garanta

Kada drzava ne preuzima ulogu garanta, sport se prepusta parcijalnim interesima
lokalnim, politickim ili privatnim. Ovaj fenomen dovodi do nekoliko negativnih
posljedica:

1. Gubitak koncepta sporta kao javhog dobra: Kada se sport prepusta
individualnim interesima, dolazi do marginalizacije sporta kao kolektivhog
dobra. Time se, namjerno ili nenamjerno, smanjuje uloga sporta u zajednici,
koja bi trebala poticati socijalnu koheziju i razvoj zajednickih vrijednosti.

2. Fragmentisane inicijative: U takvom okruzenju, sport postaje polje
fragmentisanih inicijativa koje su neuskladene i ¢esto takmicarski orijentisane.
Ove inicijative ne doprinose stvaranju stabilnog sportskog sistema, ¢ime se
smanjuju dugorocni efekti na razvoj sporta i njega kao drustvenog fenomena.

3. Poticanje nepovjerenja: Kada akteri ne vide aktivnhu ulogu drzave u
osiguravanju pravednosti i ravnoteze, povjerenje u institucije se smanjuje.
Takvo nepovjerenje dodatno otezava saradnju i pruza plodno tlo za korupciju i
zloupotrebe, koje dodatno destabiliziraju sistem.

Uloga drzave u sportu u Bosni i Hercegovini mora biti usmjerena na osiguravanje
javnog interesa, na postavljanje pravila i normi koje ¢e osigurati pravdu i
odgovornost. Samo kroz zanemarivanje kratkorocnih politi¢kih i lokalnih interesa,
drzava moze ostvariti funkciju garanta demokratskog razvoja sporta. Ovaj
pristup pomocdi ¢e stvoriti okvir unutar kojeg sport moze prosperirati kao javno
dobro, osnazujuci sve aktere i potiCuci zajednistvo, inovacije i razvoj u lokalnim
zajednicama.

3. Javne politike sporta u uslovima institucionalne rascjepkanosti

Javne politike sporta u fragmentiranim sistemima, poput Bosne i Hercegovine,
suocavaju se s nekoliko strukturalnih slabosti koje otezavaju efikasno upravljanje i
razvoj sporta. Ove slabosti onemogucavaju sinergiju medu razlicitim nivoima viasti i
dodatno komplikuju proces donoSenja odluka.

Klju¢ne strukturalne slabosti javnih politika sporta:

1. Odsustvo jedinstvene drzavne strategije sporta: U nedostatku sveobuhvatne
drzavne strategije koja bi integrirala sve aspekte sportskog razvoja,
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usmjeravanje resursa postaje haoti¢no i neuskladeno. Ova situacija moze
dovesti do toga da se lokalne i regionalne potrebe ne ispunjavaju, a vezivanje
akcija na drzavnom nivou postaje otezano.

2. Neujednaceni modeli finansiranja: Fragmentacija vlasti ¢esto rezultira
u neujednacenim modelima finansiranja sporta, gdje razli€ite institucije ili
entiteti imaju razliite kriterije i procedure. Ova nejasnoca otezava sportske
organizacije u predvidanju svojih izvora finansiranja i planiranju dugorocnih
projekata. Kao rezultat, mnoge organizacije ostaju bez potrebnih resursa koje
bi mogle utroSiti na razvoj sporta.

3. Razliciti standardi upravljanja i odgovornosti: Razli¢iti nivoi vilasti ili sportske
institucije mogu imati razlicite standarde upravljanja i odgovornosti, $to
otezava postavljanje jasnih oCekivanja. Ova razlika dovodi do neujednacene
primjene pravila i procedura, ¢ime se dodatno podriva povjerenje unutar
sportskih zajednica.

4. Slaba horizontalna i vertikalna koordinacija: Bez jasne horizontalne (izmedu
razliCitih organizacija) i vertikalne (izmedu razli¢itih nivoa vlasti) koordinacije,
sportske organizacije ¢esto funkcionisu kao izolovani akteri. Ova izolacija
smanjuje mogucnosti za saradnju, razmjenu resursa i zajednicki rad na
projektima koji bi doprinijeli razvoju sporta.

Posljedice institucionalne rascjepkanosti

U takvom ambijentu, javne politike sporta svode se na administrativno
prezivljavanje, umjesto da se fokusiraju na razvoj. Sportske organizacije, umjesto

da rade zajedno na zajednickim ciljevima, ¢esto se bore sa svojim unutrasnjim
izazovima i nedostatkom resursa. Ova situacija moze dovesti do stagnacije u razvoju
sportskih programa, smanjenja kvalitete sportske infrastrukture i opadanja sportskih
rezultata.

Kako bi se prevazisle slabosti javnih politika sporta u kontekstu institucionalne
rascjepkanosti, neophodno je uspostaviti jedinstvenu drzavnu strategiju sporta koja
Ce integrirati razliCite dimenzije sportskog razvoja. Takoder, potrebno je raditi na
uskladivanju modela finansiranja, standardizaciji upravljanja i jacanju koordinacije
izmedu razlicitih nivoa vlasti. Ove promjene ¢e omoguciti da se sportske
organizacije povezu u koherentan sistem koji ¢e raditi na ostvarivanju zajednickih
ciljeva, ¢ime ¢e se osigurati odrziv razvoj sporta kao klju¢nog elementa drustvenog
blagostanja.
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4. Olimpijski komitet i nacionalne institucije kao koordinacijski ¢vorovi

U fragmentiranim sistemima, nacionalne sportske institucije koje posjeduju
medunarodni legitimitet i normativni okvir, poput Olimpijskog komiteta, igraju
posebnu i vaznu ulogu. lako ove institucije nemaju formalne ovlasti da zamijene
drzavu, one mogu djelovati kao klju¢ni koordinacijski ¢vorovi koji osiguravaju bolju
suradnju i uskladenost unutar sportskog sistema.

Uloge Olimpijskog komiteta:

1. Uskladivanje standarda upravljanja: Olimpijski komitet moze postaviti i
promicati standarde upravljanja unutar sportskih organizacija. Ove smjernice
mogu pomodi u uspostavljanju jedinstvenih kriterija koji ¢e osigurati efikasnije i
odgovornije upravljanje sportskim aktivhostima, ¢ime se jaCa povjerenje medu
svim akterima unutar sportskog sistema.

2. Promocija etickih i olimpijskih vrijednosti: Olimpijski komitet ima jedinstvenu
priliku da promovira etiCke i olimpijske vrijednosti, kao $to su fair play,
postovanje, timska suradnja i inkluzivnost. Kroz razliCite obrasce obrazovanja
i kampanje, ova institucija moze raditi na jacanju etickog ponasanja i
odgovornosti medu sportistima, trenerima i rukovoditeljima.

3. Posredovanje izmedu razlicitih nivoa vlasti: U situaciji fragmentacije,
Olimpijski komitet moze posredovati izmedu razli¢itih nivoa vlasti kako bi se
osigurala bolja koordinacija i suradnja. Ova posrednic¢ka uloga moze pomodi u
razvoju zajednickih politika i strategija koje ¢e zadovoljiti interese svih aktera u
sportu, te omoguditi efikasnije upravljanje resursima.

4. Stititi sportiste od posljedica institucionalne fragmentacije: Kada se
suocavaju s problemima koji proizlaze iz fragmentacije, sportisti cesto postaju
ranjivi. Olimpijski komitet moze igrati klju¢nu ulogu u zastiti njihovih prava
i interesa, osiguravajuci da se svi ¢lanovi zajednice tretiraju pravedno i s
postovanjem.

Rizici neadekvatnog ocekivanja

Medutim, oCekivanje da takve institucije mogu rijesiti sistemske probleme bez jasne
drzavne strategije predstavlja ozbiljan rizik. Bez institucionalne podrske ijasnih
smjernica od strane drzave, Olimpijski komitet i slicne institucije ne mogu ostvariti
SVOj puni potencijal. Moguce je da ¢e se suocCavati s ogranicenim resursima i
kapacitetima koji mogu smanijiti njihov utjecaj i mogucénost rijeSavanja problema.
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Uloga Olimpijskog komiteta i nacionalnih sportskih institucija kao koordinacijskih
¢vorova u fragmentiranim sistemima je od sustinskog znacaja za razvoj sporta,
njihova uloga u uskladivanju standarda, promociji vrijednosti i posredovanju izmedu
razli¢itih nivoa vlasti moze pomodi u izgradnji odrzivog i snaznijeg sportskog
sistema. Medutim, bez adekvatne drzavne strategije koja pruza podrsku i
usmerenje, rizik od neefikasnosti ostaje prisutan, Sto moze otezati napore na obnovi
povjerenja i jacanju institucionalnog legitimiteta u sportu.

5. Politizacija sporta i gubitak javnog interesa

Fragmentirani sistemi Cesto stvaraju plodno tlo za politizaciju sporta. Kada ne
postoje jasne politike i pravila, sport postaje instrument politicke vidljivosti, a ne
sredstvo javnhog dobra. Kratkorocni politicki interesi mogu lako zamijeniti dugorocnu
sportsku strategiju, $to dovodi do brojnih negativnih posljedica.

Negativne posljedice politizacije sporta:

1. Narusavanje autonomije sportskih organizacija: Kada politicke strukture
preuzmu preveliku kontrolu nad sportskim aktivnostima, autonomija sportskih
organizacija se smanjuje. Umjesto da imaju slobodu odlucivanja i vodenja
svojih programa, sportske organizacije postaju podlozne vanjskim pritiscima i
politikama, sto moze smanjiti efikasnost i kreativnost.

2. Podrivanje povjerenja sportista i javnosti: Politizacija sporta ¢esto dovodi do
gubitka povjerenja medu sportistima i Sirom javnos¢u. Kada se sport dozivljava
kao sredstvo politicke manipulacije, sportistkinje/sportisti mogu osjecati da je
njihova strast i trud marginalizirani, dok javnost moze postati skepti¢na prema
legitimnosti i integritetu sportskih institucija.

3. Destabilizacija upravljackih struktura: U situacijama gdje je sport politicki
instrument, upravljacke strukture mogu postati nestabilne i neefikasne. Odluke
se Cesto donose na temelju kratkorocnih politickih kalkulacija, a ne na temelju
strategija usmjerenih prema razvoju. Ova nestabilnost moze dovesti do Cestih
promjena u vodstvu, $to jos vise otezava razvoj jasnih i dosljednih politika.

4. Smanjenje medunarodnog kredibiliteta sporta: Politizacija sporta moze
imati dalekosezne posljedice na medunarodni kredibilitet. Kada medunarodne
sportske organizacije primijete da se sport u odredenoj zemlji koristi za
politicke svrhe, spremne su smanjiti svoju podrsku ili saradnju. Ovo takoder
moze uticati na sposobnost te zemlje da organizira sportske dogadaje ili
ucestvuje na njima.
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Gubitak integrativne uloge

U takvom kontekstu, sport gubi svoju integrativnu drustvenu ulogu. Umjesto da
sluzi kao platforma za promovisanje zajednistva, medusobnog postovanja i socijalne
kohezije, sport postaje polje sukoba i podjela. Ovdje se gubi osnovna svrha sporta,
okupljanje ljudi razlicitih pozadina oko zajednickih ciljeva i tezniji.

Politizacija sporta u fragmentiranim sistemima predstavlja ozbiljan izazov za razvoj
sporta kao javnog dobra. Da bi se povratila autonomija sportskih organizacija

i ojacalo povjerenje sportista i javnosti, neophodno je uspostaviti jasne politike

koje ¢e odvojiti sport od politickih pritisaka. Takoder, kroz promicanje vrijednosti
transparentnosti, odgovornosti i zajednistva, sport moze ponovo postati sredstvo
za izgradnju jakih zajednica. Samo kroz ovakve promjene moze se osigurati da sport
ostane relevantan i integrativan dio drustvenog tkiva.

6. Preporuke za javne politike sporta u fragmentiranim sistemima

Uprkos slozenosti i izazovima koje donose fragmentirani sistemi, oni nisu nuzno
osudeni na neuspjeh. Potrebno je redefinisati pristup javnim politikama sporta kroz
nekoliko klju¢nih principa koji ¢e doprinijeti razvoju stabilnog i odrzivog sportskog
sistema. Ove preporuke pomodi ¢e u izgradnji povjerenja medu sudionicima i
omoguciti efikasnije upravljanje sportom.

Kljuéni principi za javne politike sporta:

1. Minimalni drzavni konsenzus o sportu: Sport treba biti prepoznat kao
nadstranacko i nadentitetsko pitanje. Sukobi koji proizlaze iz politickih razlika
mogu oslabiti razvoj sporta; stoga je vazno da svi nivoi viasti postignu
konsenzus o vaznosti sporta kao zajednickog dobra. Ova saradnja trebala bi
obuhvatiti zajednicko definiranje ciljeva i politika koje obezbjeduju podrsku
svim relevantnim akterima.

2. Funkcionalna koordinacija umjesto formalne centralizacije: Umjesto da
se tezi formalnoj centralizaciji, treba uspostaviti jasne mehanizme saradnje
izmedu razlicitin nivoa viasti. Ovi mehanizmi trebaju omogucditi efikasnu
komunikaciju i saradnju, gdje se svi nivoi vlasti mogu uskladivati u pruzanju
podrSke sportu, bez obzira na to gdje se nalaze unutar administrativne
strukture.

3. Standardizacija upravljanja i transparentnosti: Uspostava jedinstvenih
minimalnih standarda za sve sportske organizacije klju¢na je za osiguranje
povjerenja i pravednosti unutar sistema. Ove standarde treba definisati kroz
javne politike koje promic¢u transparentnost u upravljanju resursima, donosenju
odluka i provodenju sportskih programa.
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4. Zastita autonomije sporta uz jasnu odgovornost: Neophodno je pronaci
balans izmedu samouprave sportskih organizacija i javnog nadzora. Na
taj nacin se osigurava da sportske organizacije imaju slobodu da donose
odluke, dok su istovremeno odgovorne za svoje postupke i rezultate. Jasno
definisanje odgovornosti pomaze u izgradnji povjerenja izmedu sportskih
organizacija i njihove zajednice.

5. Uloga medunarodnih normi i olimpijskih principa: Medunarodne norme
i olimpijski principi mogu posluziti kao neutralni okvir u politicki osjetljivim
kontekstima. Ove norme pruzaju referentnu tacku za razvoj unutrasdnjih
politika i praksi koje su u skladu s globalnim standardima, ¢ime se povecava
kredibilitet sporta unutar lokalnih, regionalnih i medunarodnih zajednica.

U fragmentiranim drustvima,

sport ima znacajan potencijal da
postane prostor politicke neutralnosti
i drustvene povezanosti. Ova uloga

sporta, koja nadilazi politicke

i etnicke podjele, omoguéava
stvaranje zajednic¢kog identiteta koji
moze ujediniti ljude oko zajednickih
ciljeva i vrijednosti.

Definisanje ovih preporuka kao smjernica za javne politike sporta moze pomodi

u oblikovanju efikasnijeg, pravednijeg i stabilnijeg sportskog sistema u Bosni i
Hercegovini. Ove politike ¢e ne samo osnaziti individualne sportske organizacije, vec
i doprinijeti jacanju povjerenja unutar Sire zajednice. Sport, kao vazan alat za razvoj
drustva, moze djelovati kao katalizator pozitivnih promjena ako se pravilno postavi u
odnosu na institucije, propise i vrijednosti.

7. Sport kao prostor politicke neutralnosti i drustvene kohezije

U fragmentiranim drustvima, sport ima znacajan potencijal da postane prostor
politicke neutralnosti i drustvene povezanosti. Ova uloga sporta, koja nadilazi
politicke i etnicke podjele, omogucava stvaranje zajednickog identiteta koji moze
ujediniti ljude oko zajednickih ciljeva i vrijednosti. Zbog toga je vazno da javne
politike sporta budu oblikovane na nacin koji ne produbljuje postojece podjele, nego
potiCe saradnju i promovisanje zajednickih interesa.

Sport kao prostor politicke neutralnosti

1. Neutralna platforma: Sport moze djelovati kao neutralna platforma gdje
se ljudi iz razlicitih politickih, etnickih i drustvenih pozadina okupljaju kako bi
osnazili zajednistvo kroz zajednicke sportske dogadaje, timski rad i kolektivne
aktivnosti. Ovaj aspekt sporta moze biti od sustinskog znacaja u smanjivanju
tenzija i promicanju dijaloga medu razli¢itim grupama.

2. Pravila i standardi: Jasno definisana pravila i standardi unutar sporta
omogucavaju pravedno takmicenje, sto moze posluziti kao model za
interakciju medu razlic¢itim drustvenim grupama. Kada se pravila primjenjuju
ravhomjerno, sport moze pomodi u izgradnji povjerenja i solidarnosti medu
ucesnicima.
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3. Simbol zajednistva: Sportski uspjesi ¢esto predstavljaju simbol zajednistva
i kolektivnog ponosa. Kada se timovi ili nacije takmice na medunarodnim
dogadanjima, oni predstavljaju svoje zajednice, a uspjesi na tom polju mogu
pridonijeti jacanju drustvene kohezije i kolektivnog identiteta.

Stvaranje drustvene kohezije

1. Zajednicki ciljevi: Javne politike sporta trebaju se fokusirati na stvaranje
zajednickih ciljeva koji pomazu u promovisanju saradnje izmedu raznih
segmenata drustva. Dijalozi i inicijative koje ukljucuju razliCite aktere mogu
osnaziti zajednicku svrhu, ¢ime se doprinosi razvoju kohezivne zajednice.

2. Obrazovni aspekt: Kroz sportske programe i obrazovne aktivnosti, sport
moze podsticati toleranciju, razumijevanje i medusobno postovanje. Ovi
programi pomazu u obrazovanju mladih o vaznosti saradnje i timskog rada, te
doprinosu stvaranju inkluzivnijinh drustava.

3. Demonstracija saradnje: Sport moze pokazati da saradnja, pravila i

zajednicke vrijednosti mogu funkcionirati i u slozenim institucionalnim okvirima.

Kada se razlicite sportske organizacije, zajednice i institucije usmjere prema
zajednickim ciljevima, mogu stvoriti efikasne modele saradnje koji ¢e nadilaziti
trenutne izazove.

Uloga sporta kao prostora politicke neutralnosti i drustvene kohezije u
fragmentiranim drustvima je od sustinskog znacaja. Vec postavljene strukture

i javne politike trebaju podupirati ovaj potencijal, poticudi zajednicke ciljeve i
izgradujuci standarde koji ¢e osnaziti kolektivni identitet zajednice. Na taj nacin,
sport ne samo da ¢e pridonijeti fizickom zdravlju i dobrobiti, ve¢ ¢e pomodiiu
osnazivanju drustvenih veza i stvaranju pravednijih i stabilnijih zajednica.

Sport u fragmentiranim sistemima nalazi se izmedu dvije krajnosti: potpune
instrumentalizacije i potpunog zanemarivanja. Ova dinamika stvara slozen kontekst
koji zahtijeva pazljiv pristup prilikom oblikovanja javnih politika sporta. Odrziva javna
politika sporta mora izbjeci oba ekstrema kako bi osigurala da sport ne postane
zrtva politiCkih interesa ili, s druge strane, da se ne zapostavi kao vazan element
drustvenog razvoja.

Kljuéne smjernice za odrzivu javnu politiku sporta:

1. Odgovornost, ali ne dominacija: Drzava mora preuzeti odgovornost za
razvoj sporta, ali ne na nacin koji bi nametnuo dominaciju nad sportskim
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organizacijama. Umjesto toga, potrebno je uspostaviti partnerski odnos gdje
drzava djeluje kao podrzavajudi faktor, pruzajuci resurse i okvir unutar kojeg
se sport moze razvijati autonomno i efikasno.

2. Autonomija, ali ne i izolacija: Sport treba zadrzati svoju autonomiju u vodenju
vlastitih aktivnosti i donosenju odluka, ali ne smije postati izoliran od Sireg
drustvenog konteksta. Povezivanje s drzavom, razli¢itim nivoima vlasti i drugim
relevantnim akterima klju¢no je za razvoj sporta. Zajednicki ciljevi i suradnja
omogucavaju da se iskoriste resursi i ekspertiza, ¢ime se doprinosi ukupnom
razvoju sporta i zajednice.

3. Realisti¢nost s vrijednosnom jasnoéom: Javne politike moraju biti realisticne
u pogledu izazova i mogucnosti s kojima se suocCavaju sportski sistemi,
ali takoder trebaju biti jasno usmjerene prema vrijednostima kao sto su
jednakost, pravednost i inkluzivhost. Ove vrijednosti trebaju biti vodi¢ u
donosenju odluka, osiguravajuci da sport ostane relevantan i vrijedan
drustvenog interesa.

U tom prostoru ravnoteze nalazi se mogucénost da sport u Bosni i Hercegovini
preraste iz Zzrtve fragmentacije u faktor institucionalne zrelosti. Kroz jasne strategije,
efikasno upravljanje i temeljno povjerenje, sport moze postati agent promjena,
jacajuci drustvene veze i doprinoseci razvoju zajednice. Ovi pristupi ¢e pomodi u
izgradnji odrzivih institucija koje su sposobne da odgovore na izazove i iskoriste
prilike.

Kroz pazljivo oblikovane javne politike i odgovorno liderstvo, Bosnha i Hercegovina
moze transformirati svoj sportski sektor iz fragmentiranog u koherentan sistem

koji pridonosi drustvenom blagostanju. Ova refleksija naglasava vaznost ravnoteze
izmedu razliCitin interesa, potreba i vrijednosti, Cime se stvara stabilan temelj za
bududi razvoj sporta. Samo kroz zajednicke napore i usmjeravanje prema odrzivosti
i odgovornosti, sport moze postati klju¢ni faktor u izgradnji jace i otpornije
drustvene strukture.
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Model drzavne sportske strategije za Bosnu i Hercegovinu

1. Zasto je drZavna sportska strategija nuzna?

Bosna i Hercegovina je jedna od rijetkih evropskih drzava koja nema jedinstvenu
drzavnu sportsku strategiju. Ovaj izostanak ne predstavlja samo proceduralni
problem, vec¢ ima dalekosezne posljedice po razvoj sporta u zemlji. Posljedica
takvog stanja nije samo institucionalna konfuzija koja otezava rad ustanova, vec i
dugorocna nejednakost u razvoju sportskih disciplina, zavisnost od improvizacije i
odsustvo jasne odgovornosti medu sudionicima.

Problemi uzrokovani izostankom definisane strategije:

1. Institucionalna konfuzija: Bez jasno definisanih smjernica za upravljanje
sportom, razlicite institucije i organizacije Cesto djeluju neuskladeno, sto
dovodi do preklapanja nadleznosti i neefikasnog koristenja resursa.

2. Dugoroc¢na nejednakost u razvoju sporta: Nedostatak jedinstvene strategije
rezultira time da se razvoj sporta nesrazmjerno usmjerava na odredene
discipline ili regije, dok se druge zanemaruju. Ova nejednakost moze uciniti da
mnogi talentovani sportistkinje/sportisti ostanu neprepoznati ili da ne dobiju
potrebnu podrsku.

3. Zavisnost od improvizacije: U okruzenju gdje ne postoje jasno definirane
politike, Cesto se oslanja na individualne inicijative i improvizirana rjeSenja, sto
ne dovodi do odrzivih ili dugorocnih ishoda.

4. Odsustvo jasne odgovornosti: Kada ne postoje jasne smjernice i okviri, tesko
je utvrditi ko snosi odgovornost za odluke i rezultate. Ova situacija dovodi do
osjecaja apatije i indiferentnosti medu akterima, ¢ime se dodatno slabi sistem.

Drzavna sportska strategija kao razvojni drustveni ugovor

Drzavna sportska strategija nije administrativni dokument, vec¢ razvojni drustveni
ugovor koji treba da poveze razliCite aktere u sportu, drzavne institucije, sportske
organizacije, klubove, trenere i sportiste. Njena svrha nije centralizacija sporta,
vecl uspostavljanje zajednicke vizije, minimalnih standarda i koordinacije u
fragmentiranom institucionalnom okruzenju.

Uloga strategije je viSestruka:

1. Postavljanje zajednickih ciljeva: Osigurava da se svi akteri u sportu usmjere
na zajednicke ciljeve koji su uskladeni s potrebama lokalnih zajednica i
drzavnim interesima.

2. Definisanje minimalnih standarda: Uspostavlja jasne standarde za
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upravljanje, finansiranje i razvoj sporta, ¢ime se smanjuje mogucnost
zloupotreba i neefikasnosti.

3. Koordinacija izmedu nivoa vlasti: Pomaze u razvoju jasnih mehanizama
saradnje izmedu razli¢itih nivoa vlasti, omogucavajuci da se resursi
iskoristavaju na najefikasniji nacin.

Bez takve strategije, sport ostaje marginalizovan u javnim politikama i gubi priliku da
ostvari svoj puni potencijal kao faktor socijalne povezanosti, zdravlja i ekonomskog
razvoja. Drzavna sportska strategija, koja se temelji na jasnim vrijednostima i
zajednickim ciljevima, predstavlja klju¢ni korak ka razvoju stabilnog i odrzivog
sportskog sistema u Bosni i Hercegovini. Samo kroz zajednicki i integriran pristup
moze se osigurati da sport postane sastavni dio drustvenog razvoja i blagostanja u
zemlji.

2. Temeljni principi strategije

Model drzavne sportske strategije za Bosnu i Hercegovinu mora se zasnivati na
nekoliko temeljnih principa koji ¢e omoguditi odrziv razvoj sporta kao znacajnog
faktora drustvenog blagostanja. Ovi principi su klju¢ni za oblikovanje politika i praksi
koje ¢e omoguciti efikasno upravljanje sportskim resursima i promovirati zajednicke
ciljeve.

Temeljni principi:

1. Sport kao javno dobro: Sport treba biti tretiran kao javno dobro koje
doprinosi razvoju obrazovanja, zdravlja i drustvene kohezije, a ne samo
kao takmicarska aktivnost. Ova perspektiva naglasava vaznost sporta kao
sredstva za osnazivanje zajednica i unapredenje kvaliteta zivota, podsticudi
osnovne vrijednosti poput fair playa, timske saradnje i socijalne odgovornosti.

2. Autonomija sporta uz javnhu odgovornost: Sportske organizacije treba da
zadrze svoju autonomiju u donosenju odluka kako bi mogle brze i efikasnije
reagovati na potrebe svojih ¢lanova. Medutim, uz tu autonomiju dolazi i
odgovornost za transparentnost u radu i mjerljive rezultate. Ovaj balans
osigurava da organizacije rade u interesu zajednice i doprinose razvoju sporta
kao cjelokupnog fenomena.

3. Jednakost pristupa i regionalna ravnoteza: Strategija mora raditi na
smanjenju nejednakosti i osigurati ravnomjeran pristup sportskim resursima
i prilikama. To ukljuCuje promociju sportskih programa u manje razvijenim
regijama kako bi se svima omogucili jednake Sanse za razvoj. Time se pomaze
u izgradnji inkluzivnijeg sportskog sistema koji priznaje raznolikost i jaca
povezanost unutar drustva.
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4. Dugoroc¢na odrzivost: Fokusi strategije trebaju biti na razvoju sistemskih
rieSenja, osnhazivanju ljudskih potencijala i sticanju znanja, umjesto na
kratkoroc¢nim rezultatima. Odrziva strategija sporta trebala bi omoguditi
kontinuirano ulaganje u infrastukturu, obrazovanje i razvoj talenta, ¢ime se

osigurava dugorocna stabilnost i uspjeh.
5. Uskladenost s medunarodnim standardima: Model mora slijediti

Odrziva strategija

sporta trebala bi omoguciti

medunarodne standarde, ukljucujuc¢i Olimpijsku povelju, EU sportske politike
i medunarodne eticke okvire. Ova uskladenost ne samo da jaca legitimitet
sportskog sistema, vec i omogucava Bosni i Hercegovini da aktivno sudjeluje

kontinuirano ulaganje u
infrastukturu, obrazovanje i

razvoj talenta, ¢cime se osigurava

dugoroc¢na stabilnost na medunarodnoj sportskoj sceni.

i uspjeh.
Pl Primjena ovih temeljnih principa u drzavnoj sportskoj strategiji moze pomocdi

Bosni i Hercegovini da izgradi funkcionalniji, pravedniji i odrziviji sportski sistem.
Usmjerenost na sport kao javno dobro, oCuvanje autonomije uz odgovornost,
promociju jednakog pristupa, fokus na dugoro&nu odrzivost i uskladenost s
medunarodnim standardima postavljaju ¢vrst temelj za razvoj sporta u zemlji. Ove
smjernice osnhazit ¢e zajednice i pruziti prilike svima, bez obzira na njihove pozadine,
da postanu aktivni ¢lanovi sportske zajednice.

3. Strateski ciljevi drZavne sportske strategije

Drzavna sportska strategija treba definisati nekoliko klju¢nih dugorocnih ciljeva koji
¢e osigurati razvoj sporta u Bosni i Hercegovini na odrziv nacin. Ovi ciljevi su temel]
za postizanje obuhvatnog i integriranog sportskog sistema koji moze zadovoljiti
potrebe svih sudionika, od mladih sportista do profesionalnih atleta.

Kljuéni strateski ciljevi:

1. Razvoj masovnog i skolskog sporta kao baze sistema:
. Opis: Prioritet treba biti razvoj masovnog i skolskog sporta kako
bi se sport uc¢inio dostupnim Siroj javnosti. Ova osnova omogucava
prepoznavanje i poticanje talenata od najranije dobi te stvara kulturu
zdravih stilova zivota.
- Mijerni indikator: Povecanje broja Skola koje nude sportske programe i
uspostavljanje lokalnih sportskih klubova u zajednicama.
2. Sistematska briga o vrhunskim sportistima:
. Opis: Uspostaviti mehanizme podrske vrhunskim sportistima, ukljucujuci
pristup najboljoj opremi, treningu, mentalnom zdravlju i finansijskoj
podrsci. Ovaj cilj je klju¢an za zadrzavanje talenta unutar sistema.
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- Mijerni indikator: Broj profesionalnih sportista koji primaju stipendije i
stru¢nu pomoc.

3. Razvoj ljudskih potencijala (treneri, menadzeri, sudije):

- Opis: Fokusirati se na obuku i kontinuirani profesionalni razvoj trenera,
menadzera i sudija kako bi se osigurala visoka kvaliteta vodenja i
upravljanja sportom.

« Mjerni indikator: Broj obuka i edukativnih programa provedenih
godisnje, kao i procjene zadovoljstva ucesnika.

4. Jacanje institucionalnog upravljanja i integriteta sporta:

- Opis: Raditi na ja¢anju struktura upravljanja sportskim organizacijama,
s jasno definisanim pravilima i odgovornostima. Osnaziti napore protiv
korupcije i stvaranje transparentnog okruzenja.

< Mjerni indikator: Uspostavljanje revizijskih mehanizama i izvjestavanje o
rezultatima takvih revizija.

5. Povezivanje sporta sa obrazovanjem, zdravljem i naukom:

- Opis: Uspostaviti sinergiju izmedu sporta i drugih drustvenih sektora,
kao $to su obrazovanje i zdravstvo. Ova povezanost potiCe zajednicke
inicijative koje doprinose opc¢em blagostanju i razvoju individualnih
potencijala.

< Mjerni indikator: Broj zajednickih projekata izmedu sportskih
organizacija i obrazovnih/ zdravstvenih institucija.

Ovi strateski ciljevi predstavljaju jasne smjernice za razvoj drzavne sportske
strategije koja se temelji na odrzivosti, inkluzivnosti i odgovornosti. Vazno je da ovi
ciljevi budu mjerljivi, vremenski odredeni i prac¢eni jasnim indikatorima uspjeha, kako
bi se osiguralo da se napredak moze mijeriti i evaluirati. Samo kroz ciljani i integrirani
pristup moze se ostvariti pozitivha transformacija sportskog sistema, pruzajuci
prilike svima i jacajuci zajednicu kao cjelinu.

4. Institucionalni okvir strategije

U fragmentiranom sistemu poput Bosne i Hercegovine, drzavna sportska strategija
ne smije pokusavati nametnuti centralizaciju, ve¢ umjesto toga treba uspostaviti
funkcionalnu koordinaciju medu svim relevantnim akterima. Ovaj institucionalni okvir
¢e osigurati da svi dijelovi sportskog sistema djeluju uskladeno i efikasno, ¢ime se
omogucava ostvarenja zajednickih ciljeva.

Sport, drzava i javne politike u fragmentiranim sistemima

Klju¢ni akteri strategije:

1. Drzavni nivo kao nosilac strateskog okvira:

«  Opis: Drzavni nivo viasti ima klju¢nu ulogu u razvijanju i uspostavljanju
strateSkog okvira za sport. Ovaj nivo viasti treba osigurati legislativu,
finansijska sredstva i sveobuhvatne politike koje ¢e omoguciti razvoj
sporta na nacionalnom nivou.

- Odgovornost: Definisanje nacionalnih prioriteta u sportu, prikupljanje
podataka o potrebama i izazovima, te izraditi godisnje izvjeStaje o
napretku.

2. Entiteti, kantoni i Br¢cko distrikt kao implementatori:

- Opis: Entitetske vlade, poput Federacije BiH i Republike Srpske, kao i
kantonalne vlasti i Bréko distrikt, imaju klju¢nu ulogu u implementaciji
strategije i prilagodavanju lokalnim potrebama. Oni su zaduzeni za
implementaciju nacionalnih politika na svojoj teritoriji.

« Odgovornost: Razvoj i implementacija lokalnih sportskih politika,
osiguranje resursa za sportske aktivnosti i pruzanje podrSke sportskim
klubovima i organizacijama na njihovom podrudcju.

3. Olimpijski komitet BiH kao normativni i koordinacijski partner:

«  Opis: Olimpijski komitet BiH igra klju¢nu ulogu u uskladivanju normi i
standarda unutar sportskog sistema, te djeluje kao koordinacijski partner
izmedu razliitih nivoa viasti i sportskih organizacija.

- Odgovornost: Promocija olimpijskih vrijednosti, savjetovanje viadinih
tijela o sportskim politikama i posredovanje u saradnji izmedu sportskih
organizacija i drzavnih institucija.

4. Sportski savezi i klubovi kao operativni nosioci:

«  Opis: Sportski savezi i klubovi su klju¢ni operativni nosioci realizacije
strategije na terenu. Oni su odgovorni za organizaciju sportskih
aktivnosti, razvoj talentovanih sportistkinja/sportista i provedbu
programa Koji su uskladeni sa strategijom.

- Odgovornost: Implementacija trenaznih programa, organizacija
takmicenja i saradnja s lokalnim zajednicama u promociji sporta.

Mehanizmi saradnje

Strategija mora jasno definisati uloge, odgovornosti i mehanizme saradnje izmedu
ovih aktera. Klju¢ni mehanizmi mogu ukljucivati:

- Redovni sastanci i forumi: Organizacija redovnih sastanaka medu akterima,
kako bi se razmjenjivale informacije, evaluirali napretci i rieSavali problemi.
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Olimpijski komitet BiH
igra klju¢nu ulogu u uskladivanju
normi i standarda unutar
sportskog sistema, te djeluje kao
koordinacijski partner izmedu
razli¢itih nivoa vlasti i sportskih
organizacija.
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- Zajednicke inicijative i projekti: Povezivanje razlicitinh nivoa vlasti i organizacija
u zajednickim projektima koji se fokusiraju na specifi¢ne ciljeve, poput razvoja
infrastrukture ili podrske mladim sportistima.

- Transparentni kanali komunikacije: Uspostava jasnih kanala komunikacije
kako bi svi akteri mogli dijeliti informacije i povratne informacije o
implementaciji strategije.

Uspostavljanje funkcionalne koordinacije unutar institucionalnog okvira za drzavnu
sportsku strategiju kljuc je za stvaranje efektivhog i odrzivog sportskog sistema

u Bosni i Hercegovini. Kroz jasno definirane uloge, odgovornosti i mehanizme
saradnje, svi akteri mogu djelovati sinergijski i raditi ka zajednic¢kim ciljevima,
osiguravajuci da sport postane integralni dio drusStvenog razvoja i blagostanja.

5. Finansijski model i odrzivost

Bez stabilnog finansijskog okvira, drzavna sportska strategija ostaje samo
deklarativha i ne moze ostvariti svoje ciljeve. Odrziva financijska podrska je klju¢na
za realizaciju strategije, razvoj sportskih organizacija i potporu sportistima. Model
finansiranja treba biti dobro osmisljen i proziran, kako bi osigurao dugoroc¢nu
odrzivost i efikasnost sportskog sistema.

Klju¢ni elementi finansijskog modela:

1. Predvidiva javna sredstva na svim nivoima:

- Opis: Drzava treba osigurati stabilna i predvidiva javna sredstva za sport
na svim nivoima, nacionalnom, entitetskom, kantonalnom i lokalnom. Ova
sredstva trebaju biti planirana u okviru proracuna kako bi se omogucila
razvojna ulaganja i podrska sportskim aktivnostima.

« Cilj: Omoguciti dugoro&nu pomoc¢ sportskim organizacijama, smanjujuci
zavisnost od kratkorocCnih ili ad hoc financijskih rjesenja.

2. Transparentni fondovi za vrhunski sport:

«  Opis: Uspostavljanje posebnih fondova koji ¢e finansirati vrhunski sport,
S jasnim pravilima i uslovima za dodjelu sredstava. Ovi fondovi trebaju
biti podlozni provjerama i transparentnim procesima donoSenja odluka.

- Cilj: Osigurati da sredstva budu raspodijeljena pravedno i prema
potrebama te da se koriste za razvoj vrhunskih sportista i podrsku
njihovom performansu.

3. Podsticaji za privatna ulaganja i sponzorstva:

- Opis: Drzava moze kreirati politike koje bi mogle stimulirati privatna

ulaganja i sponzorstva u sport. Ovo moze ukljucivati porezne olaksice za

303



Promjene Al i HRM u sportu, laboratorija dobrih praksi Olimpijskog komiteta Bosne i Hercegovine

kompanije koje ulazu u sportske dogadaje ili infrastrukturne projekte.

- Cilj: Povecati dostupne resurse za sport kroz saradnju izmedu javnog i

privatnog sektora, te smanijiti pritisak na javna sredstva.
4. Jasni kriteriji raspodjele sredstava:

- Opis: Potrebno je uspostaviti jasne kriterije i procedure za raspodjelu
sredstava, temeljene na potrebama organizacija i ciljevima koje zele
postici. Ovi kriteriji trebaju biti javno dostupni kako bi se osigurala
transparentnost.

- Cilj: Smanijiti moguc¢nost korupcije i favoriziranja, te zajamciti da sredstva
odlaze onima koji ih najvise trebaju i mogu ih najbolje iskoristiti.

5. Nezavisna evaluacija finansijskih efekata:

- Opis: Uspostavljanje nezavisnih revizija i evaluacija finansijskinh efekata
investicija i podrske. Ove evaluacije trebaju analizirati ucinak svih
finansijskih odluka i pomodi u postavljanju buducih prioriteta.

- Cilj: Stvaranje povjerenja medu sudionicima, poboljsanje efikasnosti
koriStenja resursa i osiguranje odgovornosti.

Finansijski model koji ukljucuje navedene elemente klju¢an je za dugorocnu
odrzivost drzavne sportske strategije u Bosni i Hercegovini. Osiguranje predvidivih
resursa, transparentnost u finansiranju, aktivno poticanje privatnog sektora i
uspostavljanje jasnih kriterija za raspodjelu sredstava omogucit ¢e efikasnije
upravljanje i razvoj sporta kao javnhog dobra. Samo kroz pazljivo osmislien
finansijskih okvir moguce je ostvariti ciljeve strategije, osnazujuci zajednicu i poticuci
razvoj sporta na svim nivoima.

6. Ljudski potencijali i HRM kao strateska osa

Jedan od klju¢nih stubova drzavne sportske strategije mora biti razvoj ljudskih
potencijala, jer su ljudi najvazniji resurs svakog sportskog sistema. Ovaj razvoj treba
biti usmjeren na kreiranje sveobuhvatnih obrazovnih i podrzavajucih programa Koji
¢e osnaziti sve aktere u sportu, ukljucujuci sportiste, trenere, sportske radnike i
menadzere.

Klju¢ni elementi razvoja ljudskih potencijala:

1. Nacionalni programi edukacije trenera i sportskih radnika:
- Opis: Potrebno je uspostaviti nacionalne programe koji pruzaju obuku
i edukaciju za trenere i sportske radnike na svim nivoima. Ovi programi
trebaju obuhvatiti sportski trening, sportsku medicinu, tehnicke vjestine,
psiholoske aspekte, etiku, upravljanje timovima i druge klju¢ne aspekte
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vodenja sportskih organizacija.

« Cilj: Osigurati visok nivo stru¢nosti i kompetentnosti medu trenerima
i sportskim radnicima, $to ¢e direktno uticati na kvalitetu treniranja i
razvoja sportista.

2. Modeli dualnih karijera za sportiste:

. Opis: Implementacija modela dualnih karijera omogucava sportistima
da uspjesno balansiraju izmedu sportskih karijera i obrazovanja ili
alternativnih profesionalnih puteva. Ovaj pristup pruza sportistima
sigurnost i podrsku za postizanje dugorocnih ciljeva.

- Cilj: Povecati otpornost sportskog kadra na izazove tokom i nakon
sportske karijere, ¢ime se smanjuje rizik od problema koji nastaju uslijed
zavisnosti od sportskih rezultata.

3. Zastita mentalnog i fizickog zdravlja sportista:

. Opis: Drzavna strategija treba ukljucivati i programe koji osiguravaju
mentalno i fiziCko zdravlje sportista. To moze ukljucivati pristup
psiholoskim uslugama, fizioterapeutima i stru¢njacima za rehabilitaciju.

- Cilj: Osmisliti sistem podrske koji omogucava sportistima da se suode
s pritiscima profesionalnog sporta, a istovremeno promovisati njihovo
ukupno blagostanje.

4. Razvoj mladih lidera u sportu:

. Opis: Fokusirati se na identifikaciju i razvoj mladih lidera unutar sportskin
organizacija, omogucujuci im da preuzmu aktivne uloge u donosenju
odluka i donosenju inovacija. Ovo ukljucuje programe mentorstva i
edukacije koje ¢e razvijati ne samo sportske vjestine, vec i liderske
kompetencije.

- Cilj: Stvoriti novu generaciju voda u sportu koja ¢e biti sposobna rijesiti
postojece izazove i graditi odrziviji sportski sistem.

HRM kao strateska funkcija

Strategija mora jasno definisati upravljanje ljudskim resursima (HRM) kao stratesku
funkciju, a ne samo kao administrativhu obavezu. Uloga HRM-a u sportu treba biti
prepoznata kao klju¢na za dugorocnu odrzivost i uspjeh. Ovo podrazumijeva:

- Razvoj strategija zaposljavanja: Uspostavljanje efikasnih procesa
zaposljavanja koji traze talentirane pojedince i osiguravaju raznolikost u
sportskim organizacijama.

- Kontinuirano unapredenje: Osigurati kontinuiranu profesionalnu edukaciju
i razvoj zaposlenika, kako bi se prilagodili promjenama i novim izazovima u
sportu.
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- Evaluacija efikasnosti: Uvesti mehanizme za evaluaciju efikasnosti programa
za ljudske resurse, redovno pratedi napredak i prilagodbe prema potrebama
sportista i organizacija.

Razvoj ljudskih potencijala i jacanje HRM-a kao strateSke funkcije predstavljaju
kljucne komponente drzavne sportske strategije u Bosni i Hercegovini. Kroz jasno
definisane mjere koje se fokusiraju na edukaciju, sigurnost, zdravlje i razvoj lidera,
sport moze postati koherentno i odrzivije polje. Ovaj pristup ne samo da oshazuje
pojedince, vec i doprinosi jacanju cijelog sportskog sistema kao vaznog dijela
drustvenog razvoja.

7. Integritet, etika i institucionalno povjerenje

Drzavna sportska strategija mora imati snaznu eticku komponentu koja je od kljuc¢ne
vaznosti za izgradnju i odrzavanje integriteta sporta. U kontekstu fragmentiranih
sistema poput Bosne i Hercegovine, gdje su povjerenje i legitimnost ¢esto dovedeni
u pitanje, integritet sporta, borba protiv korupcije, dopinga i diskriminacije moraju
biti neizostavni dijelovi strategije, a ne samo dodatak.

Kljuéne komponente za jacanje integriteta i povjerenja:

1. Transparentne procedure:

- Opis: Uspostavljanje i provodenje transparentnih procedura u sportu
klju¢ni su za izgradnju povjerenja medu sportistima, trenerima i Sirom
javnoscu. Ove procedure trebaju ukljucivati jasna pravila o zapoSljavanju,
dodjeli sredstava i donoSenju odluka.

« Cilj: Stvoriti otvoreno okruzenje gdje su svi akteri informisani o pravilima
i procesima, ¢ime se smanjuje moguc¢nost manipulacije i zloupotrebe.

2. Jasne sankcije za kr$enje pravila:

. Opis: Uvesti jasne sankcije i posljedice za one koji krse pravila i eticke
norme. Ovaj sistem kazni mora biti jednak za sve aktere, bez obzira na
njihov status ili poziciju unutar sportskog sistema.

- Cilj: Osigurati da svi akteri preuzmu odgovornost za svoje postupke,
¢ime se potice posStovanje pravila i promice kultura integriteta.

3. Zastita sportista i zvizdaca:

. Opis: Uspostavljanje mehanizama zastite za sportiste koji prijavljuju
nepravilnosti ili krsenja pravila (zvizdace). Ova zaStita ukljucuje sigurnost,
podrsku i moguénosti za anonimne prijave.

- Cilj: Oslobadanje sportistkinja/sportista od straha od odmazde
omogucava otvoreniju komunikaciju o problemima unutar sistema.
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4. Stalni dijalog sa javnosc¢u:

. Opis: Aktivno odrzavanje dijaloga s javnosc¢u o pitanjima etike,
integriteta i odgovornosti u sportu. Ovo ukljucuje uc¢esc¢e medija,
nevladinih organizacija i drugih sudionika u razmjeni informacija i
povratnih informacija.

- Cilj: Povecati svijest i uklju¢enost Sire javnosti u pitanja koja se ticu
sporta, ¢ime se jaca legitimitet i povjerenje u institucije.

Bez etike nema povjerenja, a bez povjerenja hema odrzivog sportskog sistema.
Snazna eticka komponenta u drzavnoj sportskoj strategiji klju¢na je za izgradnju
institucionalnog povjerenja. Integritet sporta, zajedno s transparentnoscu, jasno
definisanim pravilima, zastitom sportista i aktivnim dijalogom s javnoscu, stvara
osnovu Na kojoj se moze zasnovati odrzivi i uspjesni sportski sistem. Kroz ovu eti¢ku
platformu, Bosna i Hercegovina moze oblikovati sport koji ne samo da ispunjava
sportske ciljeve, vec i doprinosi razvoju drustvenih vrijednosti i jacanju zajednice.

8. Faze izrade i implementacije strategije

Proces izrade drzavne sportske strategije mora biti inkluzivan i stepenast kako bi
se osiguralo da svi sudionici imaju priliku sudjelovati i doprinijeti razvoju dokumenta.
Ovaj pristup ne samo da povecava legitimitet strategije, vec¢ i pomaze u izgradnji
povjerenja izmedu svih aktera u sportu. Faze procesa ukljucuju:

1. Analiticka faza

- Opis: Ova faza ukljucuje objektivnu procjenu trenutnog stanja sporta u
Bosni i Hercegovini. Analiza treba obuhvatiti razlicite aspekte, ukljucujuci
infrastrukturu, finansiranje, sudjelovanje, rezultate i izazove s kojima se
suocCavaju sportske organizacije.

- Cilj: Prikupiti relevantne podatke i informacije koje ¢e posluziti kao
osnova za identifikaciju potreba i prioritetnih podrucja koja treba
adresirati u strategiji.

2. Konsultativna faza

- Opis: U ovoj fazi, vazno je ukljuciti sve relevantne sudionike, ukljucujuci
sportiste, sportske saveze, akademsku zajednicu, nevladine organizacije
i predstavnike civilnog drustva. Odrzavanje radionica, fokus grupa i
anketiranje moze pomodi u prikupljianju razlicitih perspektiva.

- Cilj: Osigurati da strategija bude uskladena s potrebama i o¢ekivanjima
svih aktera, promicudi inkluzivhost i zajednicki rad.
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3. Normativna faza

- Opis: Ova faza obuhvata usvajanje strateskog dokumenta. Predlozena
strategija treba biti formalizirana kroz procese odobravanja na razli¢itim
nivoima vlasti.

- Cilj: Osigurati da dokument bude sluzbeno priznat i podrzan, sto ¢e
omoguciti njegovo daljnje provodenje i implementaciju.

4. Implementacijska faza

- Opis: Ovdje se fokusira na jasne planove, rokove i odgovornosti
za provedbu strategije. Uspostavljanje radnih grupa i definicija
odgovornosti klju¢ni su za uspjesnu realizaciju.

- Cilj: Pripremiti konkretne akcijske planove koji jasno navode ciljeve,
potrebne resurse i oCekivane ishode, ¢ime se omogucava pracenje
napretka i evaluacije uspjesnosti.

5. Evaluacijska faza

- Opis: Kontinuirano pracenje i evaluacija realizacije strategije trebaju biti
uspostavljeni kako bi se procijenilo kako se strategija implementira u
praksi. Provedba klju¢nih indikatora uspjeha pomocdi ¢e u ovom procesu.

- Cilj: Osigurati da strategija ostane relevantna i prilagodljiva promjenama
u sportskom ekosistemu. Redovne evaluacije omogucuju pravovremene
prilagodbe i poboljSanja, {ime se osigurava dugorocna odrzivost i uspjeh
strategije.

Strategija mora biti Zzivi dokument, a ne stati¢ni akt. Ukljuc¢ivanjem ovih faza u proces
izrade i implementacije, Bosna i Hercegovina moze razviti dinami¢nu i funkcionalnu
sportsku strategiju koja ¢e se prilagodavati potrebama zajednice, poticati razvoj
sporta i raditi na jacanju povjerenja i postovanje medu svim akterima. Ovakav
pristup ne samo da jaca sportski sistem, vec i doprinosi Sirem drustvenom razvoju i
blagostanju.

Klju¢ni principi drzavne sportske strategije u Bosni i Hercegovini:

1. Stvaranje koordinacije, a ne centralizacije: U fragmentiranom sistemu,
vaznost uspostavljanja mehanizama za funkcionalnu koordinaciju medu
razlic¢itim nivoima vlasti ne moze se prenaglasiti. Centralizacija moze dodatno
otezati situaciju i limitirati fleksibilnost u donoSenju odluka, dok koordinacija
omogucava sinergiju, omogucujuci svakom nivou vlasti da doprinosi razvoju
sporta putem adekvatnih politika i resursa.

2. Odgovornost, a ne dominacija: Uloga drzave u tekuc¢im sportskim politikama
mora biti usmjerena ka donosenju odgovornosti, a ne prema dominaciji nad
sportskim organizacijama. Drzavne vlasti trebaju prepoznati da su sportske
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organizacije klju¢ni akteri i da njihova autonomija mora biti osigurana, dok se u
isto vrijeme ostvaruju ocekivanja od odgovornog i transparentnog upravljanja.

3. Sport kao javno dobro: Da bi se sport postavio kao prioritet unutar javnih
politika, treba ga prepoznati kao javno dobro koje doprinosi obrazovanju,
zdravlju i socijalnoj koheziji. Sport ne smije biti viden samo kao alat za politicku
promociju ili instrument kratkorocnih ciljeva; treba postati resurs koji doprinosi
dobrobiti cijele zajednice.

Sport i ljudski potencijali, povratak ¢ovjeku

Jedna od centralnih teza knjige jeste da sport nije primarno prostor rezultata, vec
prostor rada s ljudima. Ova perspektiva zahtijeva redefinisanje uloge sporta unutar
druStva i preispitivanje nacina na koji se pristupa razvoju i upravljanju ljudskim
potencijalima u sportu.

Prelazak sa paradigme “ljudskih resursa” na paradigmu “ljudskih potencijala” nije
tek terminoloska promjena, vec civilizacijski pomak. Ovaj pomak podrazumijeva
promjenu u razmisljanju, sportista nije sredstvo za postizanje rezultata, vec cilj
samog sistema. U ovom kontekstu, rezultati postaju posljedica pravilnog pristupa
razvoju, a ne svrha samog sporta.

Kljuéne komponente povratka ¢ovjeku u sportu:

Usmjerenost na individualne potrebe: Fokusiranje na sportistkinju/sportistu kao
jedinstvenu osobu s vlastitim potrebama, aspiracijama i izazovima doprinosi
stvaranju osjecaja pripadnosti i vrijednosti unutar sportskog sistema. Svaki sportista
treba biti viden kao aktivni uc¢esnik, a ne samo kao instrument za postizanje medalja.

1. Razvoj ljudskih potencijala: Savremeni pristup upravljanju ljudskim resursima
(HRM) u sportu treba biti zasnovan na filozofiji koja prepoznaje i razvija ljudske
potencijale. Ulaganje u obrazovanje, obuku i li¢ni razvoj sportskog kadra,
trenera i drugih klju¢nih ¢lanova sportskih organizacija osigurava odrzivost i
uspjeh sportskog sistema.

2. Stiti mentalno zdravlje: Sport, kao visokostresna aktivnost, moze uticati
na mentalno zdravlje sportista. HRM mora ukljucivati mjere i resurse koji ¢e
podrzati mentalno blagostanje, osigurati pristup stru¢njacima za mentalno
zdravlje i promovisati kulturu otvorenosti oko ovih pitanja.

3. Osnazivanje dostojanstva sportista: PoStovanje dostojanstva svakog
sportista trebala bi biti osnovna eti¢ka norma unutar sportskih organizacija.
Ovo ukljucuje osiguranje posStovanja njihovih prava, kao i stvaranje okruzenja u
kojem se sportisti osjecaju cijenjenima, bez obzira na njihove performanse.
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Povratak ¢ovjeku u sportu zahtijeva promisljanje o temeljima na kojima se gradi
sportska praksa. Savremeni HRM u sportu mora biti filozofija, a ne samo funkcija.

Samo kroz usmjerenost na ljudske potencijale, sport moze postati prostor gdje
se jaCaju meduljudski odnosi, razvijaju zajednicke vrijednosti i ostvaruju dugorolni
ciljevi. U tom smislu, sport postaje ne samo arena za takmicenje, vec i platforma
za licni i drustveni razvoj, ¢ime se jaCa identitet zajednice i doprinosi opéem
blagostanju. Kroz ovu filozofiju, mozemo osigurati da sport ostane relevantan i
odrziv kao klju¢ni dio drustvenog tkiva, pruzajuci brojne benefite za sve ¢lanove
zajednice.

9. Autorova akademska sinteza: strategija kao drustveni dogovor

Model drzavne sportske strategije za Bosnu i Hercegovinu nije pitanje politicke volje
pojedinaca, vec pitanje drustvene zrelosti. U kontekstu posttranzicijskog drustva,
kao $to je BiH, sport se moze sagledati kao znacajan faktor koji ima potencijal da
povezuje, inspirise i gradi povjerenje medu razli¢itim segmentima drustva. Medutim,
da bi se ostvarile ove vrijednosti, neophodno je uspostaviti sistem koji ¢e zastititi i
usmjeriti aktivnosti unutar sportskog sektora.

Strategija ne smije biti kompromis slabosti, ve¢ konsenzus odgovornosti. Ova
strategija treba biti rezultat zajedni¢kog rada i dijaloga svih sudionika, sportistkinja/
sportista, trenera, sportskih organizacija, vliadinih institucija i Sire javnosti. Ovaj
konsenzus osigurava da strategija reflektuje stvarne potrebe i zahtjeve, ¢ime se
povecava njen legitimitet i efikasnost.

Ne smije biti popis zelja, vec¢ okvir djelovanja. Umjesto da se fokusira na Siroke i
nerealne ciljeve, strategija treba imati jasno definirane prioritete i akcione planove
koji ¢e omoguciti pracenje napretka i evaluaciju rezultata. Ovaj pristup dovodi do
proaktivhog upravljanja, gdje se izazovi prepoznaju i rjeSavaju na vrijeme, a resursi
koriste razmjerno i efikasno.

Ne smije sluziti institucijama, vec ljudima. U sredistu svake sportske strategije
trebaju biti ljudi, sportisti, navijaci, treneri, porodice i zajednice koje sport prati. Kroz
oshazivanje pojedinaca i podrsku razvoju zajednistva, sport moze postati sredstvo
koje doprinosi jacanju socijalne kohezije i identiteta.

Ako sport u BiH dobije jasnu strategiju, on moze postati jedan od rijetkih prostora u
kojem se pokazuje da zajednicka buduc¢nost nije iluzija, nego moguca praksa. Ova
strategija moze otvoriti vrata za inovacije, suradnju i razvoj, omogucavajuci Bosni i
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Hercegovini da preoblikuje svoj sportski sektor u model koji podrzava ljude, potice
zajednistvo i doprinosi drustvenom blagostanju.

Potreba za drzavnom sportskom strategijom u Bosni i Hercegovini predstavlja
priliku za stvaranje odrzivog sportskog sistema koji ne¢e samo oblikovati fizicke
i tehniCke aspekte sporta, vec Ce takoder potaknutijaci drustveni identitet,
promovirati eticke vrijednosti i osnaziti zajednicu kao cjelinu.

Tek kada se sport prepozna kao dio obrazovne, zdravstvene i socijalne politike, on
prestaje biti samo protokolarna tema i postaje razvojni resurs. Ova transformacija
omogucava sistemska ulaganja u sport, koja mogu donijeti dugoroc¢ne benefite,
poput poboljsanja javnog zdravlja, stvaranja radnih mjesta i poticanja pozitivhog
identiteta zajednice.

Drzavna sportska strategija, osnazena kroz jasno definirane principe koordinacije,
odgovornosti i prepoznavanja sporta kao javnog dobra, moze znacajno doprinijeti
razvoju medicine, obrazovanja i socijalne integracije u Bosni i Hercegovini. Ovakav
pristup osigurava da sport postane vitalni element drustvenog razvoja, poticudi
zajedniStvo, jacanje povjerenja i odrzivost sistema. Samo kroz takvu jasnu, inkluzivnu
i funkcionalnu strategiju, moze se osigurati da sport istinski sluzi potrebama
zajednice, pruzajuci opipljive koristi za sve njene Clanove.

Pitanje odgovornosti

Knjiga ne nudi jednostavna rjeSenja, jer jednostavna rieSenja ne postoje. Ona nudi
okvir razmisljanja, vrijednosni kompas i poziv ha odgovornost. Ova odgovornost

se ne odnosi samo na postizanje medalja, vec na brigu prema ljudima koji ¢ine srz
sportskog sistema. Takoder, ona se proteze i prema buduc¢im generacijama, koje ¢e
naslijediti naslijede koje mi ostavimo.

Sport u Bosni i Hercegovini ne treba spasitelje; sportu je potreban sistem. Ovaj
sistem ne pocinje zakonima i pravilima, nego vrijednostima koje ¢e ga oblikovati.
Vrijednosti ne zive samo u dokumentima i strategijama; one se manifestiraju u
ponasanju, interakcijama i odnosima svih aktera unutar sportskog sektora.

Ako knjiga doprinese makar jednom koraku od improvizacije ka sistemu, od
nepovjerenja ka odgovornosti, od rezultata ka Covjeku, tada je ispunila svoju svrhu.
Ovaj poziv na odgovornost podsjec¢a nas na to da je sport vise od fiziCke aktivnosti;
on je vazan drustveni fenomen koji ima moc¢ oblikovati nase zajednice i razvijati nase
vrijednosti.
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Od improvizacije ka sistemu: sport kao ogledalo drustvene zrelosti

Knjiga nastala je iz potrebe da se sport u Bosni i Hercegovini sagleda onakav
kakav jeste, bez uljepSavanja, ali i bez cinizma. Kroz analizu ljudskih potencijala,
organizacijske kulture, liderstva, institucionalnog povjerenja i javnih politika,
pokazano je da temeljni problem sporta u BiH nije nedostatak talenta, vec
nedostatak sistema.

Sport u Bosni i Hercegovini ve¢ dugo funkcioniSe uprkos sistemu, oslanjajuci se
na izuzetne pojedince, entuzijazam i licne zrtve. Ovaj pristup moze proizvesti
povremene uspjehe i izvanredne rezultate, ali ne moze osigurati pravednost,
kontinuitet i dostojanstvo ljudi unutar sportskog okruzenja. Takav model, koji se
oslanja na improvizaciju i heroizam, dovodi do situacije gdje se snaga i potencijal
zajednice podcjenjuju.

Improvizacija he moze biti strategija, a herojstvo ne moze biti trajni mehanizam
funkcionisanja. Sistemska rjeSenja su od sustinske vaznosti za osiguranje da sport
postane sredstvo koje nije samo izvor ponosa i zadovoljstva, vec i uskladeno

s vrijednostima zajednice. Razvoj jasnih politika, uspostavljanje nacela etickog
liderstva i jacanje povjerenja medu svim akterima klju¢ni su za izgradnju odrzivog
sportskog sistema.

Sport moze biti ogledalo drustvene zrelosti, pokazivanje sposobnosti drustva

da prepozna svoja unutrasnja pitanja i izazove, da se bori protiv nepravde i
nejednakih pristupa, te da tezi kolektivhim ciljevima. Knjigom Zelim pozvati aktere
da prepoznaju potrebu za promjenom i pruze svoj doprinos izgradnji naprednijeg,
pravednijeg i odrzivijeg sportskog sistema.

U konacnici, Bosna i Hercegovina ima priliku da sport ne vidi samo vidi kao oblik
zabave ili takmicenja, ve¢ kao vazan instrument drustvene transformacije. Potencijal
za izgradnju sportskog sistema koji ¢e sluziti kao primjer efikasnosti, integracije

i etike postoji, ali zahtijeva zajednicki trud, posvecenost i odgovornost od svih
sudionika. Samo kroz ovakve napore, sport moze postati most izmedu individualnih
interesa i zajednickog dobra, stvarajui tako bolju buduénost za sve Clanove
drustva.
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EVU i 10C projekti i edukacija
kao pokretaci transformacije HRM-a u sportu,
OKBIH, kao laboratorija dobrih praksi

Savremeni razvoj upravljanja ljudskim resursima u sportu ne moze se posmatrati
izvan medunarodnih tokova znanja, saradnje i institucionalnog ucenja. Globalizacija
sporta, digitalna transformacija i rastu¢a kompleksnost upravljackih struktura doveli
su do toga da nacionalni sportski sistemi sve rjede razvijaju kompetencije izolirano,
oslanjajuci se iskljuCivo na vlastite resurse. Umjesto toga, kljucni pokretadi promjena
postaju medunarodne inicijative koje omogucavaju razmjenu iskustava, pristup
novim znanjima i razvoj standarda upravljanja. U tom kontekstu, projekti Evropske
unije i programi Medunarodnog olimpijskog komiteta predstavljaju mnogo vise od
finansijskih mehanizama podrske, oni su platforme transformacije kompetencija,
vrijednosti i organizacijske kulture u sportskim sistemima.

—
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Moja prica.
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EU i IOC projekti i edukacija kao pokretaci transformacije HRM-a u sportu,

Evropski projekti, posebno kroz programe usmjerene na obrazovanje, mobilnost i
institucionalno jacanje, stvaraju prostor u kojem sportske organizacije preispituju
vlastite modele upravljanja i uvode nove profesionalne standarde. Oni omogucavaju
razvoj kompetencija koje nadilaze tradicionalno shvacanje sportskog menadzmenta,
dok strateSko planiranje, interkulturalna komunikacija, digitalna pismenost,
upravljanje promjenama i eticko donosenje odluka postaju integralni dio HRM
prakse. Istovremeno, projekti koje inicira ili podrzava Medunarodni olimpijski komitet
uvode vrijednosnu dimenziju koja nadilazi operativni nivo upravljanja.

Olimpizam, sa svojim naglaskom na univerzalnosti, integritetu i sluzenju drustvu,
oblikuje razvoj kadrova kroz edukaciju koja povezuje profesionalnu kompetentnost s
moralnom odgovornosS¢u i drustvenom svrhom sporta.

Kroz edukaciju, mobilnost znanja, razmjenu dobrih praksi i izgradnju mreza
povjerenja, ovi projekti transformiraju razumijevanje uloge HRM-a. Upravljanje
ljudskim resursima vise se ne svodi na administrativno vodenje kadrovske evidencije
ili operativno planiranje radnih zadataka. Ono postaje strateska funkcija razvoja ljudi,
funkcija koja oblikuje organizacijsku kulturu, jaca liderstvo i stvara okruzenje u kojem
se potencijali pojedinaca razvijaju u kolektivnu vrijednost.
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...uc¢esée u Ucenje kroz projektni rad posebno je znacajno jer se odvija
medunarodnim u realnom kontekstu izazova, gdje teorijska znanja susrecu
projektima praksu, a organizacije razvijaju adaptivne sposobnosti
doprinosi potrebne za djelovanje u nepredvidivom okruzenju
integraciji savremenog sporta.
sportskih S L
. Iskustva sportskih institucija ukljuc¢enih u ovakve
sistemau kljuCujuci i djel je Olimpijskog komitet
rogram n m m
T prog a. e, u JUCUJUCII jelova Je impijskog “o |ve§
. . Bosne i Hercegovine kao prakticnog laboratorija ucenja,
S tvrduju d jekt kruzenj taj t j
otvrduju da projektno okruzenje postaje prostor razvoja
prakse... p ] proj je p je p ]

liderstva, inovacija i institucionalnog samopropitivanja.

U takvim procesima razvijaju se ne samo profesionalne
kompetencije vec i vrijednosni okviri koji oblikuju nacin
donosenja odluka, razumijevanje odgovornosti prema
sportistima i odnos prema drustvenoj ulozi sporta.
Projekti tako postaju mehanizam kroz koji se istovremeno
izgraduju znanje, povjerenje i organizacijska otpornost.

U Sirem smislu, uc¢es¢e u medunarodnim projektima
doprinosi integraciji sportskih sistema u globalnu
zajednicu prakse. Ono omogucava prepoznavanje viastitih
slabosti, ali i afirmaciju specifi¢nih snaga i iskustava koje
pojedine organizacije donose u zajednicki prostor u¢enja.
Ova dvosmijerna dinamika, primanje znanja i njegovo
dijeljenje, predstavlja temelj modernog razumijevanja
HRM-a kao procesa kontinuiranog razvoja, a ne staticnog
institucionalnog okvira.

Stoga ovo poglavlje analizira EU i IOC projekte te
edukacijske procese ne samo kao instrumente podrske,
vec¢ kao klju¢ne pokretace transformacije HRM-a u sportu.
Posebna paznja posvecena je njihovom uticaju na razvoj
kompetencija, promjenu organizacijske kulture i oblikovanje
upravljackih praksi koje odgovaraju izazovima digitalnog
doba i etiCkim zahtjevima savremenog olimpijskog
pokreta. U konacnici, razumijevanje projekata kao
prostora u¢enja otvara Siru perspektivu, sport nije samo
arena takmicenja, vec i prostor kontinuiranog oblikovanja
c¢ovjeka, njegovih sposobnosti i njegovih vrijednosti.
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EU projekti kao okvir razvoja kompetencija i profesionalizacije HRM-a
u sportu, iskustvo Olimpijskog komiteta Bosne i Hercegovine

UcesSce sportskih organizacija u projektima Evropske unije sve se vise prepoznaje
kao klju¢ni instrument profesionalizacije upravljackih praksi i razvoja ljudskih
resursa. Medutim, vrijednost takvih projekata ne iscrpljuje se u finansijskoj podrsci

ili tehnickoj implementaciji aktivnosti. Njihov stvarni uticaj ogleda se u transformaciji
organizacijskog ucenja, redefiniranju kompetencijskih standarda i izgradnji
institucionalne sposobnosti da se upravlja kompleksnim procesima promjene.
Iskustvo Olimpijskog komiteta Bosne i Hercegovine pruza ilustrativan primjer kako
projektno okruzenje moze djelovati kao katalizator razvoja HRM-a u sportskom
sistemu koji djeluje u uslovima ogranic¢enih resursa i fragmentiranog institucionalnog
okvira.

Kroz ucesSc¢e u evropskim inicijativama usmjerenim na edukaciju, razvoj upravljackih
kapaciteta i razmjenu dobrih praksi, OK BiH je postupno razvijao model u¢enja Kkoji
nadilazi formalne treninge i seminare. Projektni rad postao je prostor integracije
teorijskog znanja i prakticnog iskustva, gdje su zaposleni i saradnici sticali
kompetencije u strateSkom planiranju, projekthom menadzmentu, medunarodnoj
komunikaciji i digitalnoj koordinaciji timova. Ovaj proces doprinio je transformaciji
HRM funkcije, od operativne administracije ka strateskom upravljanju razvojem
kadrova.

Posebna vrijednost evropskih projekata ogleda se u njihovoj sposobnosti da kreiraju
mreze povjerenja i profesionalne saradnje. Za OK BiH, u¢es&¢e u takvim mrezama
omogucilo je ne samo pristup znanju vec i aktivno ucescée u njegovom oblikovanju.
Razmjena iskustava s partnerskim organizacijama iz razli¢itih sportskih i kulturnih
konteksta potaknula je refleksiju o viastitim praksama, sto je rezultiralo prilagodbom
organizacijskih procedura i unapredenjem standarda upravljanja ljudskim resursima.
Ovaj proces dvosmjernog ucenja, primanja i davanja znanja, potvrduje da projekti
nisu jednosmijerni transfer ekspertize, vec prostor zajednicke evolucije.

Upravo u tom kontekstu OK BiH se afirmira kao svojevrsni laboratorij dobrih

praksi. Projektne aktivhosti omogucile su razvoj edukacijskih modela usmjerenih

na trenere, administrativno osoblje i sportske lidere, ¢ime se HRM funkcija prosirila
na sistemsko oblikovanje kompetencija unutar Sire sportske zajednice. Edukacija
nije bila posmatrana kao sporadi¢na aktivhost, vec¢ kao kontinuirani proces koji jaca
organizacijsku otpornost i omogucava adaptaciju na promjene u medunarodnom
sportskom okruzenju.
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Dodatni aspekt transformacijskog ucinka projekata odnosi se na razvoj liderstva.
Ucesce u medunarodnim inicijativama zahtijeva sposobnost donosenja odluka u
interkulturnom i institucionalno slozenom okruzenju. Takva iskustva oblikuju lidere
koji razumiju Siri kontekst sportskog upravljanja, sto direktno utice na kvalitet HRM
praksi u mati¢noj organizaciji. U tom smislu, projekti postaju prostor formiranja
strateSkog misljenja, eticke odgovornosti i sposobnosti vodenja promjena.

Vazno je naglasiti da ovaj proces nije linearan niti lisen izazova. Upravljanje
projektima zahtijeva dodatna opterecenja za organizacijske kapacitete,
prilagodbu procedura i kontinuirano uskladivanje sa standardima transparentnosti
i odgovornosti. Ipak, upravo kroz suoCavanje s tim izazovima organizacije
razvijaju institucionalnu zrelost. U slu¢aju OK BiH, projektno iskustvo doprinijelo je
jaCanju kulture planiranja, evaluacije i samopropitivanja, elemenata koji su temel;
savremenog HRM pristupa.

Iz perspektive upravljanja ljudskim resursima, klju¢na vrijednost EU projekata lezi

u njihovoj sposobnosti da transformiraju nacin na koji organizacija razumije razvoj
ljudi. Kompetencije steCene kroz medunarodnu saradnju postaju dio institucionalnog
kapitala, a znanje se prenosi dalje kroz edukacijske programe i svakodnevnu praksu.
Time se zatvara krug ucenja: projektno iskustvo prelazi iz individualnog nivoa na
organizacijski i sistemski nivo.

Posmatrano Sire, iskustvo OK BiH potvrduje da evropski projekti nisu samo
instrument modernizacije administrativnih procedura, vel prostor oblikovanja
identiteta organizacije. Oni doprinose izgradnji kulture otvorenosti, saradnje i
kontinuiranog razvoja, ¢cime HRM dobija ulogu graditelja organizacijskog rasta.
Upravo u toj ulozi lezi njihova najdublja vrijednost, u sposobnosti da transformiraju

Iz perspektive
upravljanja ljudskim resursima,
klju¢na vrijednost EU projekata
lezi u njihovoj sposobnosti da
transformiraju nagin na koji ljude, a kroz ljude i institucije koje oni oblikuju.
organizacija razumije
razvoj ljudi. I0C projekti i olimpijske edukacije kao vrijednosni okvir razvoja HRM-a

Za razliku od evropskih projekata koji primarno djeluju kroz institucionalno

jaCanje i razvoj kompetencija, programi i edukacijske inicijative Medunarodnog
olimpijskog komiteta donose dodatnu dimenziju — vrijednosni okvir koji oblikuje
identitet upravljanja ljudskim resursima u sportu. Olimpijski pokret ne posmatra
razvoj kadrova iskljucivo kroz prizmu efikasnosti i profesionalizacije, ve¢ kroz
integraciju etike, odgovornosti i univerzalnih principa olimpizma. U tom smislu,
projekti i edukacije IOC-a djeluju kao normativni kompas koji usmjerava HRM prema
humanistickoj i drustveno odgovornoj funkciji.
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Ucesc¢e u olimpijskim edukacijskim programima omogucava sportskim
organizacijama da razvijaju kompetencije koje nadilaze tehni¢ko upravljanje.
Fokus se stavlja na integritet, inkluzivnost, zastitu sportista, rodnu ravnopravnost,
odrzivost i oCuvanje dostojanstva sporta kao drustvene institucije. Ove dimenzije
direktno uti¢u na redefiniranje HRM praksi, selekcija kadrova, razvoj liderstva i
evaluacija rada viSe se ne zasnivaju samo na operativnhim rezultatima, vec i na
sposobnosti oCuvanja vrijednosnog sistema sporta.

Iskustvo Olimpijskog komiteta Bosne i Hercegovine pokazuje da olimpijske edukacije
djeluju kao snazan alat oblikovanja organizacijske kulture. Programi podrske razvoju
trenera, administrativhog osoblja i sportskih lidera doprinijeli su izgradnji zajednickog
razumijevanja uloge sporta u drustvu. Edukacija usmjerena na olimpijske vrijednosti
omogucila je integraciju principa fer-pleja, solidarnosti i poStovanja u svakodnevne
upravljacke procese, ¢ime HRM dobija funkciju ¢uvara identiteta organizacije, a ne
samo operativhog upravljaca kadrovima.

Posebno znacajan aspekt ovih inicijativa odnosi se na razvoj etickog liderstva.
Olimpijski projekti ¢esto zahtijevaju donoSenje odluka u kontekstima koji ukljucuju
drustvenu osjetljivost i medunarodnu odgovornost. Takva iskustva oblikuju lidere
sposobne balansirati izmedu institucionalnih ciljeva i moralnih principa, $to se
reflektira na kvalitet upravljanja ljudskim resursima. HRM tako postaje prostor u
kojem se njeguje integritet, transparentnost i odgovornost prema sportistima i
zajednici.

Dodatno, olimpijske edukacije naglasavaju vaznost zastite i razvoja sportista kao
centralne vrijednosti sportskog sistema. To uti¢e na redefiniranje HRM prioriteta

- fokus se pomjera sa upravljanja zaposlenima na Sire razumijevanje ljudskog
potencijala unutar sportskog ekosistema. Treneri, administrativno osoblje i sportski
strucnjaci posmatraju se kao dio mreze podrske sportistima, $to zahtijeva razvoj
kompetencija empatije, komunikacije i psiholoSke osjetljivosti. Takva perspektiva
doprinosi humanizaciji upravljanja i jaca drustvenu legitimnost sportskih institucija.

Za OK BiH, uces&ce u olimpijskim programima takoder je imalo strateski znacaj

u kontekstu medunarodne integracije i afirmacije institucionalnog kredibiliteta.
Edukacijski procesi omogucili su uskladivanje upravljackih praksi s globalnim
standardima, ali i afirmaciju specificnih iskustava i vrijednosti koje organizacija
donosi u olimpijsku zajednicu. Time se stvara dvosmjerni proces legitimizacije,
organizacija preuzima standarde, ali istovremeno doprinosi njihovom obogacivanju
vlastitim iskustvom.
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Upravo kroz ovu interakciju kompetencijskog i vrijednosnog razvoja postaje jasno
da |IOC projekti djeluju kao temelj oblikovanja identiteta HRM-a u sportu. Oni ne
samo da unapreduju znanje i vjestine, vec uspostavljaju okvir u kojem upravljanje
ljudima dobija Siru drustvenu i moralnu svrhu. U tom smislu, HRM postaje most
izmedu operativne efikasnosti i oCuvanja humanistickih vrijednosti sporta.

Posmatrano u cjelini, olimpijske edukacije potvrduju da transformacija sportskih
organizacija nije iskljucivo tehnoloski ili institucionalni proces, ve¢ duboko kulturna
i vrijednosna promjena. Upravljanje ljudskim resursima postaje prostor gdje se

ta promjena konkretizira, kroz razvoj lidera, podrSku sportistima i njegovanje
organizacijske kulture koja reflektira olimpijske ideale. Upravo u toj dimenziji lezi
njihova trajna vrijednost: oblikovanje ljudi koji ne upravljaju sportom samo kao
sistemom, ve¢ ga Cuvaju kao prostor ljludskog dostojanstva i zajednistva.

Komparativna sinteza, EU i |IOC projekti kao komplementarni pokretaci
transformacije HRM-a

Analiza uticaja evropskih i olimpijskih projekata na razvoj upravljanja ljudskim
resursima u sportu pokazuje da se njihovi doprinosi ne mogu posmatrati
konkurentski, ve¢ komplementarno. lako oba okvira djeluju kroz edukaciju, razmjenu
znanja i institucionalnu saradnju, njihova polazista i prioriteti naglasavaju razlicCite
dimenzije transformacije HRM-a. Upravo u njihovom medusobnom prozimanju
nastaje prostor cjelovitog razvoja sportskih organizacija, razvoja koji obuhvata
kompetencije, vrijednosti i organizacijsku kulturu.

Projekti Evropske unije primarno djeluju kroz instrumente profesionalizacije i
institucionalnog osnazivanja. Fokusirani su na razvoj upravljackih kapaciteta,
digitalnih kompetencija, strateskog planiranja i medunarodne saradnje, oni
doprinose modernizaciji organizacijskih struktura i jacanju funkcionalne efikasnosti
HRM-a. U tom okviru upravljanje ljudskim resursima dobija tehnolosku, metodolosku
i operativhu dubinu, postaje sposobno odgovoriti na izazove kompleksnog
sportskog okruzenja, upravljati projektima i integrirati inovacije u svakodnevnu
praksu.

Nasuprot tome, projekti i edukacije Medunarodnog olimpijskog komiteta naglasavaju
vrijednosnu dimenziju razvoja kadrova. Oni uspostavljaju etiCki i kulturni okvir unutar
kojeg profesionalne kompetencije dobivaju svoju svrhu. Integritet, solidarnost,
inkluzivnost i odgovornost prema sportistima oblikuju nacin na koji se kompetencije
primjenjuju u praksi. HRM u ovom kontekstu postaje Cuvar identiteta sporta,
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osiguravajuci da tehnoloski i institucionalni napredak ne
udalji organizacije od humanistic¢kih temelja olimpijskog
pokreta.

Iskustvo Olimpijskog komiteta Bosne i Hercegovine
potvrduje da upravo kombinacija ova dva pristupa

stvara sinergijski ucinak. Evropski projekti omogucili su
razvoj operativnih kapaciteta i medunarodne integracije,
dok su olimpijske edukacije oblikovale vrijednosnu
orijentaciju upravljanja. Rezultat je model HRM-a koji spaja
funkcionalnu efikasnost s etickom odgovornoséu, model u
kojem kompetencije sluze oCuvanju dostojanstva sporta i
podrsci sportistima kao centralnoj vrijednosti sistema.

Komparativna perspektiva takoder ukazuje na

dublju transformacijsku dinamiku. Dok EU projekti

potiCu organizacije na prilagodbu kroz inovaciju i

profesionalizaciju, IOC inicijative usmjeravaju ih ka

stabilnosti kroz oluvanje vrijednosti i identiteta. Ova

dinamika podsjeca na balans izmedu promjene i

kontinuiteta, izmedu potrebe da se organizacije razvijaju

'Y) i potrebe da ostanu vjerne temeljnim principima sporta.

Upravo u toj ravnotezi HRM preuzima strateSku ulogu

Jucer sam  ghitekta organizacijskog razvoja.

bio pametan
pa sam Zelio U prakti¢nom smislu, integracija ova dva okvira rezultira
promijeniti razvojem kompetencija koje su istovremeno tehnicke i

eticke, operativne i refleksivne. Lideri i stru€njaci oblikovani
kroz takvo iskustvo sposobni su upravljati kompleksnim
procesima, ali i razumijeti Siru drustvenu svrhu sporta. Time
HRM postaje prostor gdje se spajaju znanje, odgovornost

i vizija, prostor u kojem se oblikuje dugoroc¢na odrzivost

svijet; danas
sam mudar
pa mijenjam
sebe.

Rumi  Sportskih institucija.

Ova komplementarnost ima i Sire implikacije za buduc¢nost
sportskog upravljanja. U eri digitalizacije, umjetne
inteligencije i globalne konkurencije, organizacije ¢e sve
viSe zavisiti od sposobnosti da istovremeno razvijaju
tehnoloske kompetencije i oCuvaju humanisticke
vrijednosti. EU i IOC projekti zajedno predstavljaju model
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tog dualnog razvoja, model koji pokazuje da transformacija HRM-a nije samo pitanje
modernizacije procedura, vec pitanje oblikovanja kulture koja povezuje inovaciju i
odgovornost.

U konacnici, komparativna analiza potvrduje da su EU i IOC projekti komplementarni
pokretaci transformacije HRM-a jer djeluju na razlic¢itim, ali medusobno povezanim
razinama razvoja. Jedni jacaju strukturu i sposobnost djelovanja, drugi oblikuju
smisao i vrijednosni okvir tog djelovanja. Upravo u njihovom susretu nastaje prostor
u kojem upravljanje ljudskim resursima prestaje biti funkcija administracije i postaje
temelj strateSkog i etickog upravljanja sportom.

Na kraju ove analize ostaje pitanje koje nadilazi metodologiju, projekte i
institucionalne okvire, pitanje smisla u¢enja i razvoja ljudi u sportu. Projekti, bilo
evropski ili olimpijski, nisu samo instrumenti promjene; oni su podsjetnici da je svako
znanje prolazno ako ne vodi unutrasnjem sazrijevanju pojedinca i organizacije. Kao
u zen disciplini gadanja lukom, cilj nije samo pogoditi metu, vel razumjeti put koji
nas vodi ka njoj. Upravljanje ljudskim resursima u sportu ima sli¢nu prirodu: ono nije
puko uskladivanje procedura i kompetencija, vec proces uskladivanja covjeka sa
vrijednostima koje daje smisao njegovom djelovanju.

Rumi nas podsjeca da “juCer sam bio pametan pa sam zelio promijeniti svijet;
danas sam mudar pa mijenjam sebe”. Upravo u toj promjeni perspektive lezi
sustina transformacije HRM-a. Projekti nas povezuju, edukacija nas osnazuje, ali tek
unutrasnja spremnost na u¢enje omogucava da institucije rastu zajedno s ljudima
koji ih oblikuju. Sport, u svojoj najdubljoj dimenziji, ostaje prostor susreta discipline i
slobode, takmienja i zajedniStva, napora i spoznaje.

Stoga razvoj ljudskih resursa ne treba posmatrati kao tehnicki proces, vec kao
kontinuirani put oblikovanja svijesti, put na kojem organizacije uce slusati, razumjeti
i podrzavati Covjeka. Jer, kao $to ruza ne mijenja svoj miris promjenom imena, tako
ni sport ne mijenja svoju sustinu bez obzira na tehnoloske i institucionalne promjene:
njegova vrijednost ostaje u ljudima koje oblikuje i vrijednostima koje Cuva.
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IOC- seminari

Napredni kursevi menadZmenta u sportu kao katalizator transformacije HRM-a
u sportu

Napredni kursevi menadzmenta u sportu (ASMC), razvijeni od strane
Medunarodnog olimpijskog komiteta implementirani su kroz nacionalne olimpijske
komitete te predstavljaju strukturiran edukativni projekat usmjeren na jacanje
upravljackin kapaciteta sportskih organizacija. Kao nastavak iskustava programa
MEMOS, ASMC integriSe teoriju i praksu kroz modularni pristup, s ciljem unapredenja
standarda upravljanja i profesionalizacije sportskog sistema.

Medutim, njegova stvarna vrijednost ne iscrpljuje se u edukativnoj komponenti,
vel se najjasnije ocituje kroz duboke i dugoroc¢ne efekte na upravljanje ljudskim
resursima u sportu.

Prije svega, ASMC redefinira ulogu HRM-a iz administrativne u stratesku funkciju.
Kroz jasno strukturirane kompetencijske modele, program omogucava sportskim
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organizacijama da identifikuju, razvijaju i zadrze talente na osnovu mjerljivih kriterija,
a ne ad hoc procjena ili neformalnih mreza. Time se uspostavlja meritokratski princip
kao temelj organizacijskog razvoja.

Dalje, program uvodi standardizaciju HRM procesa, ¢ime se smanjuje institucionalna
fragmentacija koja karakteriSe mnoge sportske sisteme. Regrutacija, selekcija,
evaluacija performansi i razvoj karijere postaju sistemski uredeni procesi, uskladeni
sa strateskim ciljevima organizacije. Ovaj iskorak posebno je znacajan u kontekstu
tranzicijskih drustava, gdje HRM Cesto ostaje na nivou operativne funkcije bez jasne
strateske uloge.

Jedan od klju¢nih efekata ASMC-a jeste razvoj organizacija koje uce. Kroz
kontinuiranu edukaciju, razmjenu iskustava i refleksiju, HRM dobija novu dimenziju,
postaje nosilac organizacijskog ucenja i inovacija. Time se stvara kapacitet za
adaptaciju u okruzenju obiljezenom ubrzanim tehnoloskim i drustvenim promjenama.

Program takoder znacajno doprinosi razvoju liderstva kao centralne
HRM kompetencije. Umjesto hijerarhijskog upravljanja, afirmise se model
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transformacijskog liderstva zasnovan na viziji, povjerenju i odgovornosti. Takvi
lideri ne upravljaju samo procesima, vec oblikuju organizacijsku kulturu i motivaciju
zaposlenih.

Vazan segment odnosi se na izgradnju socijalnog kapitala. ASMC kreira mrezu
profesionalaca koji dijele zajednicke standarde, vrijednosti i iskustva. Ova mreza
postaje produzena funkcija HRM-a, neformalni sistem podrske koji omogucava brzu
razmjenu znanja, mobilnost kadrova i razvoj zajednickih inicijativa.

U savremenom kontekstu digitalne transformacije, ASMC indirektno osnazuje

HRM za integraciju naprednih alata, ukljucujuci analitiku performansi i elemente
umjetne inteligencije. Time HRM prelazi iz reaktivhe u proaktivnu funkciju, sposobnu
da predvida potrebe organizacije i planira razvoj kadrova u skladu s budu¢im
izazovima.

U konacnici, program jaca eticke i normativne temelje upravljanja ljudskim resursima.

Transparentnost, odgovornost i princip izvrsnosti postaju operativhe kategorije, a
ne deklarativne vrijednosti. Time se gradi povjerenje, klju¢ni kapital svake sportske
organizacije.

U tom smislu, ASMC se moze posmatrati kao laboratorija transformacije HRM-a u
sportu. Njegov doprinos nije samo u prenosu znanja, vec¢ u uspostavljanju novog
upravljackog obrasca u kojem su ljudi, njihove kompetencije, vrijednosti i potencijali,
centralni resurs razvoja.

Forum sportista kao strateska HRM platforma u sportu

Organizacija Foruma sportista, koju provodi Olimpijski komitet Bosne i Hercegovine
u partnerstvu s Medunarodnim olimpijskim komitetom, predstavlja savremeni model
upravljanja ljudskim resursima u sportu. lako se na prvi pogled manifestuje kao
edukativni i komunikacijski dogadaj, njegova sustina lezi u strateSkom upravljanju
najvaznijim kapitalom olimpijskog pokreta — sportistima.

Forum uvodi sistemski pristup razvoju sportskih kadrova, integrisuci teme poput
Athlete365 platforme, digitalnih i Al alata, genetskih predispozicija i savremenih
trenaznih modela. Time se sportski kadar pozicionira kao kompleksan nosilac
performansi, ali i kao subjekt Ciji razvoj zahtijeva multidisciplinarni HRM pristup,
utemeljen na nauci, tehnologiji i dugoronom planiranju.
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...Okupljanjem sportista
razli¢itih disciplina i generacija,
stvara se mreza povjerenja i
saradnje koja nadilazi formalne
strukture... Izjava Amela Tuke

dodatno potvrduje ovu dimenziju,
naglasavajuc¢i da Forum ne samo
da pruza znanje, veé osnazuje i
ujedinjuje sportsku
zajednicu.

EU i IOC projekti i edukacija kao pokretaci transformacije HRM-a u sportu,

U HRM smislu, Forum ima viseslojni transformacijski efekat. Prije svega, omogucava
identifikaciju i mapiranje talenata kroz direktnu interakciju s vrhunskim sportistima
razliCitih generacija. Time se kreira baza podataka i znanja koja omogucava
strateSko planiranje karijera, ali i pravovremeno prepoznavanje potencijalnih lidera
unutar sportskog sistema.

Dalje, Forum uspostavlja model upravljanja karijerama sportista, koji nadilazi

fazu aktivnog bavljenja sportom. Edukacije iz oblasti liderstva, integriteta, zastite
sportskog kadra i licnog brendiranja razvijaju kompetencije potrebne za tranziciju
u nove uloge, trenerske, upravljacke ili mentorski orijentirane. Time HRM dobija
kontinuitet: sportskog kadra ne izlazi iz sistema po zavrsetku karijere, vec se
reintegrise u novoj funkciji, Cime se Cuva akumulirano iskustvo i znanje.

Jedan od klju¢nih doprinosa Foruma jeste razvoj politike zadrzavanja talenata. Kroz
osjecaj pripadnosti, umrezavanje i direktnu podrsku, sportistkinje/sportisti razvijaju
jacu vezu s institucionalnim okvirom. To smanjuje rizik od gubitka kadrova i jaca
lojalnost sistemu, Sto je posebno vazno u kontekstu malih i resursno ogranic¢enih
sportskih trzista.

Forum takoder jaca dimenziju zastite i dobrobiti sportista kao centralnog HRM
principa. Kroz teme poput safeguarding-a, psiholoske podrske i integriteta u
sportu, uspostavlja se standard prema kojem se sportistkinja/sportista posmatra
kao cjelovita licnost, a ne samo kao rezultat. Time se gradi eticki okvir upravljanja
ljudskim resursima, zasnovan na odgovornosti i dugorocnoj odrzivosti.

Dodatno, Forum generira snazan socijalni kapital. Okupljanjem sportista razlicitih
disciplina i generacija, stvara se mreza povjerenja i saradnje koja nadilazi formalne
strukture. Ova mreza postaje kljucni resurs za razmjenu iskustava, zajednicko
zagovaranje i razvoj inicijativa, ¢ime HRM dobija dimenziju kolektivne inteligencije.

Izjava Amela Tuke dodatno potvrduje ovu dimenziju, naglasavajuci da Forum ne
samo da pruza znanje, vec¢ osnazuje i ujedinjuje sportsku zajednicu. Upravo u toj
sinergiji znanja, motivacije i zajednistva lezi njegova najveca vrijednost.

Forum sportista se moze posmatrati kao operativna platforma HRM-a u sportu,
mjesto gdje se identifikuju potencijali, razvijaju kompetencije i oblikuju bududi lideri
sportskog sistema. Njegov znacaj nije u samom dogadaju, vec u dugorocnim

efektima koje generira: jaCanju kapaciteta, oCuvanju znanja i izgradnji odrzivog, eticki

utemeljenog sportskog ekosistema.
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Seminari

OK BiH i IANUBIH kao platforma transformacije HRM-a u sportu

Zajednicki seminari Olimpijskog komiteta Bosne i Hercegovine i Internacionalne
akademije nauka i umjetnosti u Bosni i Hercegovini predstavljaju ciljano osmisljenu
razvojnu intervenciju u sportskom sistemu, usmjerenu ne samo na prenos znanja,
vec na transformaciju upravljanja ljudskim resursima. lako su formalno strukturirani
kao strucni susreti, njihova sustinska vrijednost lezi u sposobnosti da mijenjaju
organizacijsku praksu, standarde i kulturu upravljanja ljudima u sportu.

EU i IOC projekti i edukacija kao pokretaci transformacije HRM-a u sportu,

U tom kontekstu, ovi seminari djeluju kao instrument profesionalizacije HRM-a. Oni
uvode jasne modele i alate koji omogucavaju sportskim organizacijama da predu
iz neformalnog i esto intuitivnog upravljanja kadrovima u sistemski, planirani i
mjerljivi pristup. Uesnici ne usvajaju samo teorijska znanja, ve konkretne obrasce
djelovanja, od planiranja razvoja kadrova do implementacije procedura koje
osiguravaju kontinuitet i stabilnost organizacija.

Posebno znacajan doprinos ogleda se u uvodenju koncepta upravljanja zivotnim
ciklusom sportiste i sportskog radnika. Kroz simpozije “Zivotna dob i zdravlje”, HRM
dobija novu dimenziju, brigu o dugorocnom razvoju, zdravlju i odrzivosti karijere.
Prevencija sagorijevanja, planiranje povratka nakon povrede i tranzicija karijere

ASSOCIATION INTERNATIONAL ACADEMY OF SCIENCES AND AKTS IN BOSNIA AND HERTEGOVIMA
POB PORROVITELISTVORN WIMISTARSTYA EORAVETVA KANTOMA GARAJEVD W GARADNII B4
EKIM FOMITETD AME | MERCESOVINE
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postaju integralni dijelovi HRM strategije, ¢ime se sportistkinja/sportista posmatra
kao cjelovita osoba, a ne samo kao alat za sportsku izvedbu.

Seminari iz oblasti sportske medicine dodatno jac¢aju HRM kroz integraciju
zdravstvenih i sigurnosnih standarda u upravljanje ljudima. Uvodenje protokola kao
§to su safeguarding, antidoping, kao i psihosocijalna podrska, transformisu HRM u
sistem odgovornosti i zastite. Time se organizacije pomjeraju od reaktivnog pristupa
ka preventivhom i eticki utemeljenom upravljanju.

Simpozij “Diplomatija u sportu” otvara novu perspektivu HRM-a, povezujuéi ga s
medunarodnim pozicioniranjem i reputacijom drzave. Ljudi u sportu postaju nosioci
“meke modi”’, a HRM dobija ulogu u selekciji, razvoju i usmjeravanju kadrova koji
predstavljaju Bosnu i Hercegovinu u globalnom sportskom prostoru.

Jedan od klju¢nih efekata ovih seminara jeste jaCanje organizacijske kulture. Kroz
zajednicko ucenje, razmjenu iskustava i usvajanje standarda, razvija se kultura
odgovornosti, saradnje i kontinuiranog unapredenja. HRM u tom procesu postaje
nosilac vrijednosti, a ne samo funkcionalni segment organizacije.

Dodatno, seminari generiraju socijalni kapital, mrezu profesionalaca povezanih
zajednickim znanjem i iskustvom. Ova mreza omogucava horizontalno ucenje,
brzu difuziju inovacija i razvoj zajednickih inicijativa, cime HRM dobija dimenziju koja
nadilazi granice pojedinacnih organizacija.

Seminari IANUBIH i OK BiH djeluju kao laboratorija dobrih praksi u upravljanju
ljudskim resursima. Njihov efekat nije samo edukativan, vec¢ transformacijski: oni
mijenjaju nacin na Koji sportske organizacije razumiju, razvijaju i upravljaju svojim
najvaznijim resursom - ljudima.
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Projekti Evropske Unije

1. SportGO kao primjer institucionalnog ucenja: doprinos razvoju HRM-a u

sportu

U savremenim sportskim sistemima upravljanje ljludskim resursima postaje centralni
faktor institucionalne stabilnosti i dugorocnog razvoja. Projekat SportGO — Kako
voditi klub do uspjesne buducénosti, realizovan u okviru programa Erasmus+,
predstavlja jedan od ranih pokus$aja sistemskog pristupa profesionalizaciji
upravljanja u sportskim organizacijama na evropskom nivou.

U projektu je ucestvovalo 13 partnerskih organizacija iz Sest evropskih drzava, ¢ime
je stvoren medunarodni okvir za razmjenu znanja, iskustava i dobrih praksi. Posebnu
ulogu u implementaciji projektnih aktivnosti u Bosni i Hercegovini imao je Olimpijski
komitet Bosne i Hercegovine, koji je kroz saradnju sa Fakultetom za sport i tjelesni
odgoj Univerziteta u Sarajevu omogucio realizaciju pilot edukacija za sportske
radnike.

Temelj projekta predstavljalo je istrazivanje realnih potreba sportskog sektora.
Kroz anketiranje sportskih organizacija i analizu postojecih upravljackih praksi
identifikovane su kljucne oblasti u kojima sportski klubovi najcesce pokazuju deficit
institucionalnih kompetencija. Na osnovu tih nalaza razvijen je edukativni program
koji obuhvata:

. sportski menadzment,

- organizaciju sportskih dogadaja,
- marketing u sportu,

« finansijski menadzment,

« upravljanje projektima.

Pilot-edukacija organizovana u Sarajevu okupila je 20 sportskih radnika, a nastavu
su izvodili univerzitetski profesori i stru¢njaci iz sportske prakse. Time je ostvaren
jedan od klju¢nih principa savremenog HRM-a - integracija akademskog znanja i
prakticnog iskustva.

Zavrsna konferencija projekta odrzana u Madarskoj dodatno je potvrdila vrijednost
ovog modela saradnje. Partneri su donijeli odluku da razvijeni edukativni materijali
budu otvoreno dostupni sportskim organizacijama, ¢ime je osigurana dugoroc¢na
odrzivost projektnih rezultata.

336

EU i IOC projekti i edukacija kao pokretaci transformacije HRM-a u sportu,

Kljuéni benefiti projekta za HRM u sportu

Analiza rezultata projekta SportGO pokazuje vise strateskih doprinosa razvoju
upravljanja ljudskim resursima u sportskim organizacijama:

Profesionalizacija
sportskog
menadzmenta

Razvoj
kompetencijskog
modela za sportske
organizacije

Integracija
akademskog znanja i
sportske prakse

Jacanje
institucionalnih
kapaciteta sportskih
organizacija

Razvoj evropske
mreze znanja u
sportu

Standardizacija
edukativnih
materijala

Podrska
transformaciji HRM-a
u sportu

Projekt je omogucio sistematsko razvijanje menadzerskih
kompetencija u sportskim klubovima, posebno u segmentu
planiranja, organizacije i strateskog upravljanja ljudskim
resursima.

Kroz istrazivanje i edukaciju definisane su klju¢ne
kompetencije potrebne sportskim menadzerima, ¢ime je
postavljen okvir za moderni HRM u sportu.

Saradnja izmedu univerziteta i sportskih institucija
omogucila je transfer nauc¢nih spoznaja u operativho
upravljanje klubovima.

Edukacija sportskih radnika doprinijela je efikasnijem
upravljanju klubovima, posebno u segmentima finansija,
marketinga i organizacije dogadaja.

Ucesc¢e medunarodnog konzorcija omogucilo je razmjenu
dobrih praksi i uspostavljanje trajnih partnerskih odnosa
medu sportskim institucijama.

Razvijeni materijali prevedeni su na nacionalne jezike i
dostupni sportskim organizacijama, ¢ime je omogucena
Sira primjena ste¢enog znanja.

Projekt je pokazao da HRM nije samo administrativna
funkcija, vec¢ strateski alat razvoja sportskih organizacija.
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2. AtLETyC: HRM pristup dualnoj karijeri sportistkinja/sportista

Savremeni sport suocCava se sa jednim od klju¢nih izazova razvoja ljudskih
potencijala — osigurati sportistima odrziv profesionalni i drustveni put nakon
zavrsetka njihove sportske karijere. Projekat AtLETyC — Edukacija sportista za
dualnu karijeru i poduzetnistvo, realizovan u okviru programa Erasmus+, predstavlja
primjer kako se koncept upravljanja ljudskim resursima u sportu moze prosiriti izvan
tradicionalnog okvira sportskih performansi.

U projektu je ucestvovalo 12 partnerskih organizacija iz Sest evropskih drzava,

a Bosnu i Hercegovinu predstavljali su Olimpijski komitet Bosne i Hercegovine, i
Fakultet za sport i tjelesni odgoj Univerziteta u Sarajevu. Ova saradnja omogucila
je implementaciju inovativhog modela edukacije sportista, zasnovanog na
konceptu dualnih karijera, odnosno istovremenog razvoja sportskih, obrazovnih i
profesionalnih kompetencija.

Polaziste projekta bila je savremena paradigma upravljanja ljudskim resursima
prema kojoj sportski kadar ne predstavlja samo nosioca sportskih rezultata, vec
vrijedan ljudski kapital Ciji potencijal nadilazi sportski teren. Sportisti posjeduju niz
prenosivih kompetencija — disciplinu, timski rad, otpornost, stratesko razmisljanje
i sposobnost donosSenja odluka pod pritiskom — koje su izuzetno vrijedne i u
poslovnom i drustvenom okruzenju.

Cilj projekta bio je razvoj specijaliziranog edukacijskog programa poduzetnistva

za sportiste, namijenjenog ucenicima i studentima uklju¢enim u sport. Kroz
strukturirane nastavne programe, radionice i mentorski rad sportistima su pruzena
znanja i vjestine koje omogucavaju uspjesnu integraciju u trziste rada i poslovni
sektor nakon zavrsetka sportske karijere.

U Bosni i Hercegovini pilot edukacije okupile su 30 sportistkinja/sportista, koji su
prosli programe iz sljedecih oblasti:

. poduzetnistvo i liderstvo

. prezentacijske i komunikacijske vjestine

. samopromocija i licni brending (samostalno predstavljanje i promocija vlastitih
kompetencija)

- upravljanje poslovanjem

- donoSenje odluka

- napredno znanje engleskog jezika

« upravljanje projektima

338

EU i IOC projekti i edukacija kao pokretaci transformacije HRM-a u sportu,

Polaziste

projekta bila je savremena
paradigma upravljanja ljudskim
resursima prema kojoj sportisti ne
predstavljaju samo nosioce sportskih
rezultata, ve¢ vrijedan ljudski kapital
Ciji potencijal nadilazi
sportski teren.

Pi DAY G

OKBIH, kao laboratorija dobrih praksi




Promjene Al i HRM u sportu, laboratorija dobrih praksi Olimpijskog komiteta Bosne i Hercegovine

Vazan rezultat projekta bio je i razvoj digitalne platforme za uenje, zasnovane na
obrazovnom sistemu Moodle, koja je sportistima ostavljena kao trajni edukativni
resurs. Platforma sadrzi sve edukativne module i omogucava kontinuirano
usavrsSavanje i nakon zavrsetka projekta.

Kljuéni benefiti projekta za upravljanje ljudskim resursima u sportu

Analiza projekta AtLETyC pokazuje nekoliko vaznih doprinosa savremenom razvoju
upravljanja ljudskim resursima u sportu.

Razvoj koncepta
dualne karijere
sportista

Prepoznavanje
sportista kao
strateskog ljudskog
kapitala

Integracija
akademskog znanja i
sportske prakse

Razvoj poduzetnickih
kompetencija
sportista

Jacanje li¢nih i
profesionalnih
kompetencija

Digitalizacija

edukacije u sportu

Dugoroéna odrzivost
sportskog sistema
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Projekt je ojacao institucionalno razumijevanje da
sportska karijera mora biti povezana sa obrazovanjem i
profesionalnim razvojem izvan sporta.

Sportistkinje/sportisti su tretirani kao nosioci vrijednih
kompetencija koje mogu doprinijeti ekonomiji i drustvu i
nakon zavrSetka aktivne sportske karijere.

Kroz saradnju sportskih institucija i akademske zajednice
razvijen je model edukacije prilagoden specificnim
potrebama sportista.

Program je omogucio sportistima da razviju poslovne
i menadzerske vjestine koje povecavaju njihovu
zaposljivost i profesionalnu autonomiju.

Sportisti su unaprijedili komunikacijske, prezentacijske
i liderske vjestine, koje predstavljaju klju¢ne elemente
savremenog upravljanja ljudskim resursima.

Kreiranjem digitalne platforme za uenje razvijen je alat
koji omogucava kontinuirano obrazovanje sportista i
nakon zavrSetka projekta.

Priprema sportista za zivot nakon karijere smanjuje
socijalne i profesionalne rizike i doprinosi stabilnosti
sportskog sistema.
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AtLETyC kao primjer savremenog pristupa upravljanju ljudskim resursima u
sportu

Projekt AtLETyC pokazuje da savremeno upravljanje ljudskim resursima u sportu
mora biti zasnovano na holistickom razumijevanju sportista kao cjelovitih ljudskih
potencijala. U takvom pristupu razvoj sportskih performansi ne moze biti odvojen
od obrazovanja, profesionalne tranzicije i druStvene integracije sportskog kadra.

U kontekstu “PROMJENE Al i HRM u sportu, laboratorija dobrih praksi Olimpijskog
komiteta Bosne i Hercegovine”, projekat AtLETyC predstavlja vazan korak u
evoluciji upravljanja ljudskim resursima u sportu. On pokazuje kako se ova funkcija
postupno transformise iz administrativhe podrske sportskim rezultatima u strateski
model razvoja ljudskog kapitala.

Takav pristup predstavlja temelj na kojem se danas mogu razvijati i napredniji
modeli upravljanja, ukljucujuci digitalne tehnologije i umjetnu inteligenciju, koje
omogucavaju preciznije planiranje karijera sportista i dugorocnu odrzivost sportskih

organizacija.

3. ELIT-in: valorizacija transverzalnih kompetencija kao novi pristup
HRM-u u sportu

Savremeni sport sve vise prepoznaje potrebu za sistemskim pristupom tranziciji
sportista iz profesionalnog sporta u druge drustvene i profesionalne sfere. Projekat
ELIT-in — Integracija elitnih sportista na trziste rada kroz valorizaciju transverzalnih
kompetencija, realizovan u okviru programa Erasmus+, predstavlja vazan korak u

razvoju savremenog pristupa upravljanju ljudskim resursima u sportu.

Poseban znacaj ovog projekta ogleda se u Cinjenici da je realizovan u kontekstu
drzave koja nije ¢lanica Evropske unije. Za sportske organizacije u Bosni i
Hercegovini pristup evropskim projektima cesto predstavlja izazov zbog
administrativnih i institucionalnih ograni¢enja. Upravo zbog toga izbor pouzdanih
partnera i medunarodnih saradnika ima presudnu vaznost. U tom procesu OlimpijskKi
komitet Bosne i Hercegovine je uspostavio saradnju sa Univerzitetom Balearskih
otoka, ¢ime je stvoren kvalitetan medunarodni konzorcij za realizaciju projekta.
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U projektu je ucestvovalo 12 partnerskih institucija iz osam evropskih drzava, sa
zajednickim ciljem razvoja metodologije za identifikaciju i valorizaciju transverzalnih
kompetencija elitnih sportistkinja/sportista. Ove kompetencije - poput kritickog
razmisljanja, inovativnosti, komunikacijskih vjestina, timskog rada i interkulturalnog
razumijevanja - predstavljaju klju¢ne resurse koji omogucavaju sportistima uspjesnu
profesionalnu integraciju izvan sportskog sistema.

PolazisSte projekta bilo je razumijevanje da elitni sportistkinje/sportisti tokom
svoje Karijere razvijaju niz vrijednih licnih i profesionalnih karakteristika. Disciplina,
otpornost, stratesko razmisljanje, sposobnost rada pod pritiskom i orijentacija
prema cilju predstavljaju kompetencije koje imaju visoku vrijednost i u poslovnom
okruzenju. Medutim, ove kompetencije Cesto ostaju nedovoljno prepoznate na
trzistu rada, jer nisu formalno dokumentovane niti sistematski valorizovane.

Kako bi se prevazisao ovaj izazov, u okviru projekta razvijen je prirucnik najboljih
praksi za valorizaciju transverzalnih kompetencija sportskog kadra, zasnovan na
analizi podataka prikuplienih od sportskih organizacija i samih sportista. Pored toga,
izraden je i metodoloski vodi¢ za identifikaciju i verifikaciju transverzalnih vjestina,
koji pomaze sportistima da prepoznaju i predstave svoje kompetencije u procesu
zapoSljavanja.

U saradnji sa visokoSkolskim institucijama razvijen je i online edukacijski program,
namijenjen sportistima koji zele razviti dodatne kompetencije relevantne za poslovni
sektor. Program je obuhvatio niz modula usmjerenih na vjestine koje se teze
razvijaju iskljuCivo kroz sportsku aktivnost, ali su klju¢ne za uspjeh u profesionalnom
okruzenju. U pilot edukacijama uc¢estvovalo je 30 elitnih sportistkinja/sportista

iz Bosne i Hercegovine, ¢ime je omogucena konkretna primjena razvijenih

metodologija.

Dodatna vrijednost projekta ogleda se u izradi evropskog dokumenta koji
identifikuje organizacije aktivne u valorizaciji transverzalnih vjestina sportista, ¢ime
se doprinosi razvoju mreze institucija koje podrzavaju integraciju sportista na trziste
rada nakon zavrSetka sportske karijere.

Kljuéni benefiti projekta za upravljanje ljudskim resursima u sportu

Analiza projekta ELIT-in ukazuje na viSe znacajnih doprinosa savremenom razvoju

upravljanja ljudskim resursima u sportu.
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Identifikacija

i valorizacija
transverzalnih
kompetencija
sportskog kadra

Razvoj metodologije
za procjenu
kompetencija

Podrska tranziciji
sportista na trziste
rada

Edukacija i razvoj
novih kompetencija

Primjena
kompetencijskog
modela u HRM-u
sporta

Mentorska i karijerna
podrska sportistima

Jacanje saradnje
izmedu sporta,
obrazovanja i trzista
rada

Razvoj inkluzivne
organizacijske
kulture

Mjerenje utjecaja
kroz pokazatelje
uspjesnosti

Kreiranjem digitalne platforme za ucenje razvijen je alat
koji omogucava kontinuirano obrazovanje sportista i
nakon zavrSetka projekta.

Projekt je ojacao institucionalno razumijevanje da
sportska karijera mora biti povezana sa obrazovanjem i
profesionalnim razvojem izvan sporta.

Sportisti su tretirani kao nosioci vrijednih kompetencija
koje mogu doprinijeti ekonomiji i drustvu i nakon
zavrSetka aktivne sportske karijere.

Kroz saradnju sportskih institucija i akademske zajednice
razvijen je model edukacije prilagoden specificnim
potrebama sportista.

Program je omogucio sportistima da razviju poslovne
i menadzerske vjestine koje povecavaju njihovu
zaposljivost i profesionalnu autonomiju.

Sportisti su unaprijedili komunikacijske, prezentacijske
i liderske vjestine, koje predstavljaju klju¢ne elemente
savremenog upravljanja ljudskim resursima.

Kreiranjem digitalne platforme za ucenje razvijen je alat
koji omogucava kontinuirano obrazovanje sportista i
nakon zavrSetka projekta.

Priprema sportista za Zivot nakon karijere smanjuje
socijalne i profesionalne rizike i doprinosi stabilnosti
sportskog sistema.

Evaluacija projekta ukljuCuje pracenje klju¢nih indikatora,
poput stope zaposljavanja sportista, zadovoljstva
ucesnika i napretka u razvoju kompetencija.
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ELIT-in kao primjer savremenog HRM pristupa u sportu

Projekt ELIT-in pokazuje da savremeno upravljanje ljudskim resursima u sportu mora
prevazici tradicionalni fokus na sportske performanse. U modernom sportskom
sistemu sportistkinje/sportisti se posmatraju kao nosioci kompleksnog skupa
kompetencija, Ciji potencijal ima znacajnu vrijednost i izvan sportskog okruzenja.

U kontekstu “PROMJENE Al i HRM u sportu, laboratorija dobrih praksi Olimpijskog
komiteta Bosne i Hercegovine”, projekat ELIT-in predstavlja vazan primjer
institucionalne prakse koja povezuje sport, obrazovanje i trziste rada. On pokazuje
kako se upravljanje ljudskim resursima u sportu transformise iz administrativhe
funkcije u stratesSki okvir razvoja ljudskog kapitala.

Takav pristup predstavlja vazan temelj za budu¢e modele upravljanja sportskim
organizacijama, u kojima ¢e digitalne tehnologije i umjetna inteligencija imati sve
znacajniju ulogu u identifikaciji kompetencija, planiranju karijera i razvoju ljudskih
potencijala u sportu.

4. PARAINSPIRED: inkluzija i drustvena integracija kroz upraviljanje ljudskim
resursima u parasportu

U savremenom sportskom sistemu koncept upravljanja ljudskim resursima ne
moze se posmatrati iskljucivo kroz prizmu sportskih performansi i organizacijskog
upravljanja. On podrazumijeva i Siru drustvenu odgovornost sportskih institucija,
posebno u kontekstu inkluzije i socijalne integracije. Projekat PARAINSPIRED -
Socijalna integracija kroz parasport, realizovan u okviru Instrumenta pretpristupne
pomodi - IPA programa prekogranic¢ne saradnje izmedu Srbije i Bosne i
Hercegovine, predstavlja primjer kako sport moze postati snazan instrument
drustvene kohezije.

Program prekograni¢ne saradnje ima za cilj jacanje institucionalnih i drustvenih
kapaciteta drzava Zapadnog Balkana u procesu priblizavanja Evropskoj uniji. Projekti
realizovani u okviru ovog programa zahtijevaju visok nivo koordinacije izmedu
partnerskih institucija, kao i razvijene administrativne i organizacijske kapacitete za
upravljanje projektima i ljudskim resursima.

Inicijativa za projekat PARAINSPIRED potekla je iz akademske i sportske saradnje
izmedu prof. dr. Patrika Drida i prof. dr. Izeta Rade. Kroz zajednicku aplikaciju
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formiran je koordinacijski tim iz obje drzave, koji je bio odgovoran za planiranje
aktivnosti, koordinaciju partnera i raspodjelu odgovornosti. Jedna od klju¢nih
zadaca u okviru upravljanja ljudskim resursima bila je formiranje multidisciplinarnog
tima strucnjaka, ukljuCujuci trenere, sportske menadzere, istrazivace i volontere, uz
jasno definisane uloge i odgovornosti.

Glavni cilj projekta bio je povecanje drustvene integracije osoba s invaliditetom
kroz sport, posebno kroz razvoj odrzivih sportskih razmjena i povecanje u¢eséa u
parasportskim aktivnostima u pograni¢nom podrucju. U tom kontekstu upravljanje
ljudskim resursima obuhvatilo je planiranje i organizaciju sportskih treninga,
upravljanje volonterima, kao i osposobljavanje trenera za rad sa osobama s
posebnim potrebama.

Projekt je omogucio nabavku specijalizirane sportske opreme za nekoliko
parasportskih disciplina, ukljucujuci sjedecu odbojku, kosarku u kolicima i stoni tenis,
kao i nabavku prilagodenog kombi vozila za transport sportista. Ove aktivnosti
zahtijevale su dodatne HRM kapacitete u segmentima logistike, upravljanja
opremom, sigurnosnih protokola i edukacije osoblja za pravilno koristenje i
odrzavanje sportske opreme.

Poseban doprinos projekta predstavlja i prvo sistemsko istrazivanje potreba osoba
s invaliditetom u sportu u regionu, koje je analiziralo prepreke u pristupu sportskim
aktivnostima. Rezultati istrazivanja imaju znacajne implikacije za upravljanje ljudskim
resursima, jer omogucavaju prilagodavanje programa treninga, razvoj novih
kompetencija trenera i unapredenje procesa ukljucivanja osoba s invaliditetom u
sportske organizacije.

Kao odgovor na identificirane potrebe razvijen je edukativni materijal pod nazivom
“Vodi¢ kroz parasport”, koji obuhvata teme od organizacije parasportskih aktivnosti
do etiCkih principa rada sa sportistima s invaliditetom. Ovaj vodi¢ ima vaznu ulogu

u standardizaciji obuke trenera, klasifikatora i sportskih koordinatora, te predstavlja
temelj za profesionalni razvoj i certificiranje stru¢nog kadra u parasportu.

lako je pandemija COVID-19 ogranicila pojedine planirane aktivnosti, projekat je
uspjesno realizovao zajednicke treninge i zavrsnu konferenciju u online formatu. Ova
situacija pokazala je znacaj fleksibilnih HRM praksi, ukljucujuci rad na daljinu, digitalnu
edukaciju i krizno upravljanje timovima, ¢ime je osiguran kontinuitet projektnih
aktivnosti i podrske korisnicima.
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Kljuéni benefiti projekta za upravljanje ljudskim resursima u sportu

Analiza projekta PARAINSPIRED ukazuje na vise vaznih doprinosa savremenom

razvoju upravljanja ljudskim resursima u sportu.

Razvoj inkluzivnog
modela upravljanja
sportom

Izgradnja
multidisciplinarnih
timova

Razvoj kompetencija
trenera i sportskog
osoblja

Standardizacija
edukacije u
parasportu
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Projekt je promovisao integraciju osoba s invaliditetom u
sportske aktivnosti, Cime sport postaje vazan instrument
druStvene inkluzije.

Formirani su timovi stru¢njaka iz razlicitin oblasti (treneri,
menadzeri, istrazivaci i volonteri), Sto predstavlja vazan
element savremenog HRM pristupa.

Kroz edukaciju i prakti¢ne aktivnosti unaprijedene su
kompetencije stru¢njaka za rad u parasportu.

Razvoj priru¢nika “Vodi¢ kroz parasport” omogucio je
sistematsku edukaciju i profesionalizaciju kadrova.

Jacanje
organizacijskih
kapaciteta sportskih
institucija

Primjena istrazivanja
u upravljanju
sportom

Razvoj fleksibilnih
HRM praksi

Jacanje
medunarodne
saradnje u sportu

Upravljanje opremom, logistikom i sigurnosnim
procedurama unaprijedilo je institucionalne kapacitete
sportskih organizacija.

Rezultati istrazivanja potreba osoba s invaliditetom
omogucili su razvoj prilagodenih programa i politika u
sportu.

Pandemija je potvrdila znacaj digitalne edukacije, rada na
daljinu i kriznog upravljanja timovima.

Projekt je doprinio razvoju prekograni¢nih partnerstava i
razmjeni dobrih praksi izmedu sportskih institucija.
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PARAINSPIRED kao primjer drustveno odgovornog HRM pristupa u sportu

Projekat PARAINSPIRED pokazuje da savremeno upravljanje ljudskim resursima

u sportu mora ukljucivati i dimenziju drustvene odgovornosti i inkluzije. Integracija
osoba s invaliditetom u sportske aktivnosti nije samo pitanje socijalne politike, vec i
pitanje razvoja sportskog sistema koji prepoznaje vrijednost svakog pojedinca.

U kontekstu “PROMJENE Al i HRM u sportu, laboratorija dobrih praksi Olimpijskog
komiteta Bosne i Hercegovine”, ovaj projekat predstavlja vazan primjer kako
sportske institucije mogu koristiti upravljanje ljudskim resursima za ostvarivanje

Sire drustvene misije sporta. On pokazuje da sport moze biti platforma za razvoj
inkluzivnih politika, profesionalnih standarda i novih modela saradnje izmedu sporta,
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Tradicionalni model,
usmjeren prvenstveno na
sportske performanse, postupno
obrazovanja i drustva. se transformise u Siri koncept koji

. . . . : ukljucuje razvoj profesionalnih,
Takav pristup potvrduje da je savremeni HRM u sportu usmjeren ne samo na

L : L L : . .. . drustvenih i poduzetni¢kih
optimizaciju organizacijskin procesa, vec i na stvaranje drustveno odrzivog i

kompetencija

inkluzivhog sportskog sistema.
gsp 9 sportista.

5. SENTA: sportisti kao nosioci drustvenih inovacija i novi pristupi
upravljanju ljudskim resursima u sportu

Savremeni razvoj sportskih organizacija sve vise zahtijeva inovativne pristupe
upravljanju ljudskim resursima. Tradicionalni model, usmjeren prvenstveno na
sportske performanse, postupno se transformise u Siri koncept koji ukljucuje razvoj
profesionalnih, drustvenih i poduzetnickih kompetencija sportskog kadra. Projekat
SENTA - Sportisti kao socijalni poduzetnici, realizovan u okviru programa Erasmus+,

predstavlja znacajan korak u ovom procesu transformacije.
Athletes Become

i 1
Projekt se nadovezuje na prethodne inicijative razvoja dualnih karijera sportista, Social Entrepreneurs.

poput projekata koji su usmjereni na valorizaciju transverzalnih kompetencija.
Medutim, SENTA uvodi novu dimenziju u razvoj ljudskih potencijala u sportu —
povezivanje vrhunskog sporta sa drustvenim poduzetnistvom. U ovom pristupu

| &

sportistkinje/sportisti se posmatraju ne samo kao nosioci sportskih rezultata, vec i

TOSHIEA

kao potencijalni pokretaci drustvenih inovacija i pozitivnih promjena u zajednici.

Projekt je realizovan uz uces¢e osam partnerskih organizacija iz sedam evropskih
drzava i Kanade, dok je Bosnu i Hercegovinu predstavljao Olimpijski komitet Bosne
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splerds@ovine. Medunarodna saradnja omogucila je razmjenu znanja i iskustava
izmedu razlicitih sportskih i obrazovnih sistema, ¢ime su stvoreni uslovi za razvoj

inovativhog modela edukacije sportskog kadra.

Glavni cilj projekta bio je razvoj inovativhog programa obuke iz oblasti drustvenog
poduzetnistva, posebno prilagodenog sportistima. Program je zasnovan na
konceptu gamifikacije, odnosno primjeni elemenata igre u procesu ucenja, ¢ime se

povecava motivacija ucesnika i efikasnost usvajanja novih znanja.
Program obuke imao je tri kljucna cilja:

1. razviti edukativni program drustvenog poduzetniStva prilagoden potrebama
sportista,

2. osposobiti sportiste da povezu sportske aktivhosti sa drustvenim i poslovnim
projektima,

3. razviti digitalnu platformu za prakti¢no ucenje kroz interaktivne module.

Krajnji korisnici projekta bili su talentovani, elitni i bivsi sportisti koji zele svoje
sportske kompetencije prenijeti u oblasti drustvenih inovacija i poslovnog razvoja.
U okviru implementacije projekta organizovani su online treninzi, radionice i
mentorski programi. Uprkos izazovima koje je donijela pandemija COVID-19,
projektne aktivnosti uspjesno su realizovane, a 18 sportistkinja/sportista iz Bosne i
Hercegovine proslo je kroz program edukacije.

Program je ukljucivao niz inovativnih edukacijskih aktivnosti, medu kojima se
posebno izdvajaju:

. prakti¢ne radionice zasnovane na gamifikaciji,

- mentorski rad na razvoju drustvenih projekata,

« evaluacija transverzalnih kompetencija sportista,
« simulacije stvarnih druStvenih i poslovnih izazova.

Ovakav pristup omogucio je sportistima da razviju sposobnost povezivanja
sportskih vrijednosti sa drustvenim i ekonomskim inovacijama, ¢ime se otvara

prostor za nove profesionalne i drustvene uloge sportista.
Kljuéni benefiti projekta za upravljanje ljudskim resursima u sportu

Analiza projekta SENTA pokazuje nekoliko vaznih doprinosa savremenom razvoju
upravljanja ljudskim resursima u sportu.
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Razvoj novih
kompetencija
sportskog kadra

Povezivanje sporta i
drustvenog razvoja

Primjena inovativnih
metoda ucenja

Podrska razvoju
drustvenog
poduzetnistva

Jacanje modela
dualne karijere
sportista

Razvoj strateskog
pristupa HRM-u u
sportu

Sportisti stiCu vjestine liderstva, inovativhog razmisljanja,
rieSavanja problema, timskog rada i drustvene
odgovornosti.

Projekt proSiruje ulogu upravljanja ljudskim resursima
izvan sportskih organizacija, naglasavajuci drustveni
utjecaj sportista.

Gamifikacija omogucava interaktivniji i motivirajuci proces
ucenja, sto povecava efikasnost razvoja kompetencija.

Sportisti se osposobljavaju da pokrenu drustvene
projekte koji doprinose razvoju zajednice.

Projekt pruza alate za planiranje profesionalnih karijera
nakon zavrSetka sportske aktivnosti.

Upravljanje ljudskim resursima postaje partner sportistima
u planiranju dugoro¢nog profesionalnog razvoja.

SENTA kao primjer inovacija u HRM-u sporta

Projekt SENTA potvrduje da savremeni sport zahtijeva nove modele razvoja
ljudskog kapitala. Sportistkinje/sportisti vise nisu posmatrani samo kao nosioci
sportskih rezultata, ve¢ kao pojedinci koji mogu imati znacajan drustveni i

ekonomski utjecaj.

U kontekstu “PROMJENE Al i HRM u sportu, laboratorija dobrih praksi Olimpijskog

komiteta Bosne i Hercegovine”, projekat SENTA predstavlja vazan primjer evolucije

upravljanja ljudskim resursima u sportu. On pokazuje kako se HRM u sportu
postupno transformise iz administrativhe funkcije u strategijski okvir razvoja
ljludskog kapitala, koji povezuje sport, obrazovanje, inovacije i drustveni razvoj.

Na taj nacin vrhunski sport i drustveno poduzetniStvo postaju komplementarni

elementi cjelovitog razvoja sportiste, dok upravljanje ljudskim resursima preuzima
klju¢nu ulogu u stvaranju novih moguc¢nosti za profesionalni i drustveni angazman
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6. Muzejske price - sport, sje¢anje i upravljanje znanjem u sportskim
organizacijama

U savremenom sportskom sistemu institucionalna memorija predstavlja vazan, ali
C¢esto zanemaren resurs upravljanja ljudskim potencijalima. Sportske organizacije
ne Cine samo takmicarski rezultati i administrativni procesi, vec i price, iskustva i
vrijednosti koje se prenose izmedu generacija sportista, trenera i sportskih radnika.
Upravo iz tog razloga muzeji sporta i muzejske zbirke postaju vazan instrument
ocCuvanja kolektivhog sjecanja i identiteta sportskih institucija.

Iz perspektive upravljanja ljudskim resursima u sportu, muzejske price imaju
visestruku funkciju. One doprinose prenosu organizacijske kulture, motivaciji mladih
sportistkinja/sportista i jacanju osjecaja pripadnosti sportskoj zajednici. Historija
olimpijskog pokreta, uspjesi sportista i iskustva prethodnih generacija predstavljaju
snazan edukativni resurs koji oblikuje vrijednosti novih generacija sportskih aktera.

Muzejske zbirke i narativi o sportskim dostignu¢ima takoder doprinose razvoju
identiteta sportskih organizacija. U tom smislu muzejski sadrzaji postaju vazan alat
komunikacije sa javnos¢u, obrazovanja mladih i promocije olimpijskih vrijednosti.
Sportski muzeji i arhivi omogucavaju sistematsko prikupljanje i interpretaciju
sportskih artefakata, fotografija, medalja i dokumenata, ¢ime se Cuva kontinuitet
institucionalnog pamcenja.

U kontekstu upravljanja ljudskim resursima, muzejske price imaju i edukativnu
funkciju. One omogucavaju sportistima, trenerima i sportskim menadzerima da
razumiju razvoj sportskih institucija i vrijednosti koje su oblikovale njihov rad. Na taj
nacin muzeji postaju platforma za ucenje kroz iskustvo, gdje historija sporta sluzi
kao izvor inspiracije i profesionalnog razvoja.

Savremeni pristupi upravljanju sportskim organizacijama sve vise naglasavaju i
digitalizaciju sportskog naslijeda. Digitalni muzeji, virtualne izlozbe i online arhivi
omogucavaju Siru dostupnost sportskog naslijeda i stvaraju nove moguénosti za
edukaciju i promociju sporta. Time se tradicionalna muzejska funkcija prosiruje na
digitalni prostor, ¢ime se povecava njen drustveni i obrazovni utjecaj.

U tom kontekstu muzejske pric¢e nisu samo sjecanje na proslost, vec i vazan
element strateSkog razvoja sportskih institucija. One povezuju proslost, sadasnjost
i budu¢nost sporta, doprinosedi izgradnji organizacijske kulture zasnovane na
vrijednostima olimpizma, integriteta i zajednisStva.
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7. RINGS: stratesko upravljanje sportskim organizacijama kao nova
paradigma HRM-a

U savremenom sportskom okruzenju upravljanje nacionalnim olimpijskim komitetima
i krovnim sportskim organizacijama sve visSe zahtijeva sofisticirane modele
strateSkog upravljanja. Ove organizacije djeluju u kompleksnom sistemu odnosa

koji ukljucuje vlade, medunarodne sportske organizacije, sponzore, medije i same
sportiste. Upravo u takvom kontekstu upravljanje l[judskim resursima postaje kljucni
faktor institucionalne stabilnosti i dugorocnog razvoja sportskog sistema.

Projekat RINGS - Inovativno upravljanje nacionalnim olimpijskim komitetima i
sportskim organizacijama, realizovan u okviru programa Erasmus+, razvijen je s
ciiem jacanja strateskih kapaciteta olimpijskih komiteta u Evropi. Projekt je okupio
Siroki konzorcij koji ukljucuje deset nacionalnih olimpijskih komiteta, Univerzitet
Johannes Gutenberg u Majncu i EU kancelariju Evropskih olimpijskih komiteta, uz
aktivno ucesce Olimpijskog komiteta Bosne i Hercegovine.

Poseban znacaj ovog projekta ogleda se u Cinjenici da su aktivnosti usmjerene na
jaCanje institucionalnog upravljanja sportskim organizacijama, ukljucujuci planiranje,
monitoring i evaluaciju organizacijskih procesa. U tom kontekstu projekat se bavi

i razvojem novih alata za upravljanje interesnim stranama, kriznim situacijama i

komunikacijom sa javnoscu.

Uloga Olimpijskog komiteta Bosne i Hercegovine u projektu dodatno je osnazena
¢injenicom da je njegov predsjednik, prof. dr. Izet Rado, u tom periodu bio ¢lan
Komisije za Evropsku uniju i medunarodnu saradnju pri Evropskim olimpijskim
komitetima. Time je omoguceno aktivno ukljucivanje Bosne i Hercegovine u razvoj
savremenih modela upravljanja sportskim institucijama na evropskom nivou.

Struktura i ciljevi projekta

Projekt RINGS definisao je nekoliko klju¢nih ciljeva koji se odnose na unapredenje
strateSkog upravljanja sportskim organizacijama:

1. Razvoj strateSkog upravljanja nacionalnim olimpijskim komitetima -
unapredenje planiranja, pracenja i evaluacije sportskih i administrativnih
aktivnosti.

2. Jacanje kapaciteta za rad sa interesnim stranama - unapredenje odnosa sa
vladama, sponzorima, sportistima, medijima i drugim partnerima.
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Poseban znacaj

ovog projekta ogleda se u Cinjenici
da su aktivnhosti usmjerene na ja¢anje
institucionalnog upravljanja sportskim
organizacijama, uklju¢ujuéi planiranje,
monitoring i evaluaciju organizacijskih

procesa. U tom kontekstu projekat
se bavi i razvojem novih alata za
upravljanje interesnim stranama,
kriznim situacijama i komunikacijom sa

javnoscu.
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3. Razvoj alata za svakodnevno upravljanje i krizni menadzment - izrada
metodologija koje pomazu organizacijama da efikasno upravljaju
izazovima i rizicima.

4. Unapredenje komunikacije i odnosa sa javhoS¢u — razvoj strategija digitalne
komunikacije i javne prezentacije sportskih organizacija.

Klju¢ni rezultati projekta

Projekt RINGS rezultirao je razvojem nekoliko vaznih alata za unapredenje
upravljanja sportskim organizacijama.

Priru¢nik o strateskom menadzmentu

Razvijen je prakti¢ni prirucnik koji pomaze olimpijskim komitetima i sportskim
organizacijama u planiranju i implementaciji strateskih aktivnosti. Priru¢nik je
prilagoden organizacijama razliCitog nivoa razvoja i ukljucuje smjernice za krizno

upravljanje.
Vodi¢ za odnose sa javhoséu

Ovaj vodi¢ pruza smjernice za unapredenje komunikacije sportskih organizacija sa
javnoscu, ukljucCujuci promociju sportskih aktivnosti, razvoj partnerstava i prikupljanje
sredstava.

Digitalna platforma RINGS

Razvijena je online platforma koja sadrzi alate za strateSko upravljanje sportskim
organizacijama. Platforma obuhvata teme kao $to su:

. strateSko planiranje,

« rodna ravnopravnost u sportu,
- integritet sportskih organizacija,
. klimatske promjene i odrzivost,
. odnosi sa javnoscu.

Ova platforma omogucava digitalizaciju i standardizaciju upravljackih procesa, ¢ime
se unapreduje planiranje, kontrola i evaluacija organizacijskih aktivnosti.

Klju¢ni benefiti projekta za upravljanje ljudskim resursima u sportu

Analiza projekta RINGS pokazuje vise vaznih doprinosa savremenom razvoju

upravljanja ljudskim resursima u sportu.
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Profesionalizacija
upravljanja ljudskim
resursima

Razvoj strateskog
liderstva

Jacanje
institucionalne
otpornosti

Digitalna
transformacija
upravljanja sportom

Razvoj organizacijske
kulture zasnovane na
vrijednostima

Jacanje saradnje

Projekt pruza jasne alate i metodologije za planiranje
razvoja kompetencija sportskog kadra, trenera i
administrativhog osoblja.

Rukovodstvo sportskih organizacija stiCe znanja o
strateSkom planiranju, delegiranju odgovornosti i
koordinaciji kompleksnih organizacijskih procesa.

Razvoj kriznog menadzmenta i digitalnih alata omogucava
organizacijama da efikasnije upravljaju rizicima i
nepredvidenim situacijama.

Online platforma omogucava digitalizaciju upravljackih
procesa i bolju koordinaciju organizacijskih aktivnosti.

Projekt promoviSe integritet, rodnu ravnopravnost,
odrzivost i eticke standarde u upravljanju sportskim
organizacijama.

Kroz medunarodnu saradnju razvijena je mreza institucija

izmedu sportskih koje razmjenjuju znanja i dobre prakse u upravljanju
institucija sportom.

RINGS kao primjer strateskog HRM pristupa u sportu

Projekt RINGS potvrduje da savremeni razvoj sportskih organizacija zahtijeva
transformaciju upravljanja ljudskim resursima iz operativne funkcije u strateski
instrument institucionalnog razvoja. Upravljanje ljudskim resursima postaje kljucni
element u povezivanju sportskih rezultata, organizacijskog upravljanja i drustvene
odgovornosti sportskih institucija.

U kontekstu “PROMJENE Al i HRM u sportu, laboratorija dobrih praksi Olimpijskog
komiteta Bosne i Hercegovine”, projekat RINGS predstavlja vazan primjer kako se
evropske sportske institucije prilagodavaju novim izazovima digitalne transformacije,
kriznog upravljanja i kompleksnog okruzenja u kojem djeluju.

Na taj nacin HRM u sportu postaje strateski partner u razvoju sportskih organizacija,
osiguravajuci njihovu dugoro¢nu odrzivost, institucionalnu otpornost i sposobnost
prilagodavanja promjenama u savremenom drustvu.

357

OKBIH, kao laboratorija dobrih praksi



Promjene Al i HRM u sportu, laboratorija dobrih praksi Olimpijskog komiteta Bosne i Hercegovine

8. STEPiIn: inkluzivni model zaposljavanja u sportu i razvoj HRM praksi

Savremeni pristupi upravljanju ljudskim resursima u sportu sve vise naglasavaju
potrebu za inkluzivhim modelima zaposljavanja koji omogucavaju ravnopravan
pristup sportskim aktivnostima i profesionalnim prilikama. Projekat STEPIn —
Osnazivanje perspektiva zaposljavanja u sektoru sporta za osobe s poteskocama,
realizovan u okviru Instrumenta pretpristupne podrske programa prekogranic¢ne
saradnje izmedu Srbije i Bosne i Hercegovine, predstavlja primjer kako sport moze
postati platforma za drustvenu integraciju i profesionalni razvoj.

Kao koordinator projekta, Olimpijski komitet Bosne i Hercegovine uspjesno

je realizovao proces pripreme i implementacije projektne aplikacije, Cime je
omoguceno ukljucivanje sportskog sektora u rjieSavanje problema nezaposlenosti
osoba s poteSkocama. Projekat je realizovan u periodu obiljezenom pandemijom
COVID-19, sto je zahtijevalo prilagodavanje metodologije rada i razvoj digitalnih
modela edukacije.

Centralni fokus projekta bio je razvoj obrazovnih i profesionalnih programa koji
omogucavaju osobama s poteSkocama da steknu kompetencije potrebne za rad

u sportskom sektoru. U tom kontekstu razvijena je online edukacijska platforma
STEPIn, koja omogucava pristup specijaliziranim kursevima prilagodenim potrebama
ove ciljne grupe.

Poseban segment edukacije bio je usmjeren na obuku medunarodnih klasifikatora
u parasportu, ¢ime se doprinosi profesionalizaciji parasportskog sistema i
stvaranju novih mogucnosti zaposljavanja. Time projekt povezuje inkluziju osoba s
poteskocama sa razvojem strucnih kompetencija potrebnih za savremeni sportski
sektor.

U okviru projekta organizovana su i dva sajma zapoSljavanja, u Bosni i Hercegovini i
Srbiji, koji su omogucili direktan kontakt izmedu potencijalnih poslodavaca i osoba s
poteSkoc¢ama zainteresovanih za rad u sportskom sektoru. Ovi dogadaji predstavljali
su vaznu platformu za razmjenu iskustava, razvoj partnerstava i promociju drustveno
odgovornog zaposljavanja.

Rezultati projekta potvrduju znacajan interes za ovakav oblik edukacije. Na STEPIn
platformi razvijena su dva online kursa, sa vise od 200 prijavljenih korisnika, od
kojih je 100 uspjesSno zavrsilo obuku. Evaluacijski izvjestaji pokazuju visok nivo
zadovoljstva ucesnika, sto potvrduje vaznost digitalizacije obrazovnih resursa u
savremenom sportskom sektoru.

358

EU i IOC projekti i edukacija kao pokretaci transformacije HRM-a u sportu,

U cilju unapredenja kvaliteta edukacije nabavljena je i specijalizirana oprema,
ukljuCujuci interaktivhe pametne table i web kamere, koje su omogucile interaktivniji
i inkluzivniji pristup online ucenju. Ove tehnoloSke inovacije doprinijele su povecanju
pristupacnosti edukativnih sadrzaja za osobe s potesSkocama.

Promocija projekta putem digitalninh medija i drustvenih mreza dodatno je doprinijela
afirmaciji koncepta “sport za sve”, koji naglasava univerzalni karakter sportskih
aktivnosti i njihovu ulogu u izgradnji inkluzivnog drustva. Time projekat STEPIn
potvrduje posvecenost Olimpijskog komiteta Bosne i Hercegovine vrijednostima
ravnopravnosti, tolerancije i aktivhog suprotstavljanja diskriminaciji.

Kljuéni benefiti projekta za upravljanje ljudskim resursima u sportu

Analiza projekta STEPIn pokazuje vise vaznih doprinosa savremenom razvoju
upravljanja ljudskim resursima u sportu.

Razvoj inkluzivnih Projekt promovise zaposSljavanje osoba s poteSko¢ama u
modela zaposljavanja sportskom sektoru kroz prilagodene programe edukacije i
profesionalnog razvoja.

Prilagodena Razvijeni su modeli zapoSljavanja koji uzimaju u obzir
regrutacija i selekcija specifitne potrebe osoba s poteskocama.

kadrova

Razvoj digitalnih Online platforma omogucava kontinuiranu edukaciju i
obrazovnih programa razvoj profesionalnih kompetencija.

Profesionalizacija Obuka medunarodnih klasifikatora doprinosi razvoju

parasportskog stru¢nog kadra u parasportu.
sektora
Razvoj partnerstava Sajmovi zaposljavanja omogucili su direktnu saradnju

sa poslodavcima izmedu sportskih organizacija i potencijalnih zaposlenika.

Primjena asistivnih Tehnoloske inovacije omogucdile su inkluzivniji pristup
tehnologija u ucenju i profesionalnom osposobljavanju.

edukaciji

Razvoj mentorskih i Projekt podrzava individualne planove zapoSljavanja i
karijernih programa profesionalnog razvoja.
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Praéenje ucinka kroz UspjeSnost projekta mjeri se kroz pokazatelje poput
kljuéne pokazatelje stope zavrSetka obuke, zapoSljavanja i zadovoljstva
uspjesnosti ucesnika.
Centralni fokus
projekta bio je razvoj obrazovnih Promocija inkluzivne Projekt doprinosi razvoju organizacijske kulture
i profesionalnih programa organizacijske kulture  zasnovane na ravnopravnosti, toleranciji i

koji omoguéavaju osobama antidiskriminacijskim principima.

s poteSko¢ama da steknu

kompetencije potrebne za rad u

STEPin kao primjer inkluzivhog HRM pristupa u sportu
sportskom sektoru.

Projekt STEPiIn pokazuje da savremeni razvoj sportskog sistema zahtijeva Sire
razumijevanje upravljanja ljudskim resursima. U takvom pristupu sport nije samo
prostor takmicenja, vec i platforma za drustvenu integraciju, profesionalni razvoj i
izgradnju inkluzivnog drustva.

U kontekstu “PROMJENE Al i HRM u sportu, laboratorija dobrih praksi Olimpijskog
komiteta Bosne i Hercegovine”, projekat STEPIn predstavlja vazan primjer kako
sportske institucije mogu koristiti upravljanje ljudskim resursima za rjeSavanje
drustvenih izazova, ukljucujuc¢i zaposSljavanje i profesionalnu integraciju osoba s
poteskocama.

Na taj nacin HRM u sportu postaje instrument druStvene transformacije, povezujuci
sport, obrazovanje i trziste rada u jedinstven okvir odrzivog razvoja sportskog
sistema.

9. MLEA: mikro-ucenje i razvoj poduzetni¢kih kompetencija
sportistkinja/sportista

Savremeni razvoj sportskog sistema zahtijeva integraciju obrazovanja,
profesionalnog razvoja i sportskih aktivnosti. U tom kontekstu projekat MLEA -
Poduzetnistvo za sportiste kroz mikro-ucenje predstavlja vazan primjer inovativhog
pristupa upravljanju ljudskim resursima u sportu. Projekt je realizovan u okviru
programa Erasmus+, s ciliem jacanja dualnih karijera sportistkinja/sportista kroz
razvoj poduzetnickih kompetencija.

U projektu je u€estvovalo osam partnerskih organizacija iz Sest evropskih drzava,
medu kojima su znacajan udio Cinile organizacije iz jugoistocne Evrope. Takva
struktura partnerstva zahtijevala je snazne kapacitete medunarodne koordinacije,
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kao i razvijene modele upravljanja ljudskim resursima koji omogucavaju efikasno
upravljanje projektima, timovima i administrativnim procesima.

Projekt je usmjeren na implementaciju evropskih smjernica za dualne karijere
sportistkinja/sportista, definisanih u okviru evropske politike razvoja sporta. U tom
kontekstu HRM strategije projekta fokusirane su na integraciju razvojnih politika
karijera sportista, planiranje kompetencija i uskladivanje organizacijskih procedura
medu partnerskim institucijama.

Jedan od klju¢nih doprinosa projekta bio je razvoj programa poduzetnickog
obrazovanja za sportiste, zasnovanog na modelu mikro-u¢enja. Mikro-ucenje
podrazumijeva strukturirane obrazovne module kratkog trajanja koji omogucavaju
fleksibilno usvajanje znanja, sto je posebno vazno za sportiste koji svoje
obrazovanje moraju uskladiti sa intenzivnim treninzima i takmicenjima.

Kroz projektne aktivnosti vrhunski sportisti iz partnerskih zemalja dobili su priliku
da razviju i unaprijede svoje poduzetnicke kompetencije. Sa stanovista upravljanja
ljudskim resursima, ovaj proces ukljucivao je selekciju uc¢esnika, prilagodbu
obrazovnih programa individualnim obavezama sportistkinja/sportista, pracenje
njihovog angazmana i razvoj mentorskih mehanizama koji podrzavaju tranziciju
sportista u poduzetnicke uloge.

Projekt je posebno adresirao jaz u poduzetnic¢kom obrazovanju sportista koji je
uocen na evropskom nivou. Razvijena online edukacija omogucila je sportistima
pristup obrazovnim sadrzajima koji su ranije bili ograni¢eno dostupni. Time je
postavljen temelj za razvoj novih, pristupacnijin modela edukacije sportista.

U okviru projekta razvijen je i modularni nastavni plan i program poduzetnistva, koji
su predavali akademski stru¢njaci koriste¢i metodologiju mikro-ucenja. Ovaj proces
zahtijevao je niz HRM aktivnosti, ukljucujuci definisanje kompetencijskih profila
edukatora, certificiranje instruktora, implementaciju digitalnih alata za pracenje
napretka i evaluaciju ucinka ucesnika.

Poseban znacaj projekta ogleda se u njegovoj relevantnosti za profesionalne
sportiste koji planiraju dualne karijere. Projekt je omogucio razvoj modela upravljanja
vremenom, individualnih razvojnih planova i fleksibilnih rasporeda u¢enja Koji
omogucavaju balansiranje izmedu sportskih i profesionalnih obaveza.

Klju¢ni benefiti projekta za upravljanje ljudskim resursima u sportu

Analiza projekta MLEA ukazuje na vise znacajnih doprinosa savremenom razvoju
upravljanja ljudskim resursima u sportu.
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Razvoj poduzetnickih
kompetencija
sportista

Implementacija
modela mikro-ucenja

Jacanje modela
dualnih karijera

Razvoj mentorskih
i podrzavajucih
mehanizama

Digitalizacija
obrazovanja u sportu

Razvoj
kompetencijskog
modela edukatora

Pracenje rezultata
kroz pokazatelje
uspjesnosti

Projekt omogucava sportistima sticanje znanja i
vjestina potrebnih za pokretanje poslovnih inicijativa i
profesionalni razvoj nakon sportske karijere.

Mikro-ucenje omogucava fleksibilne i prilagodene
obrazovne programe koji odgovaraju specificnim
potrebama sportista.

Projekt razvija institucionalne mehanizme koji sportistima
omogucavaju paralelni razvoj sportskih i profesionalnih
karijera.

Sportisti dobijaju podrsku kroz mentorstvo i individualne
razvojne planove.

Online platforme i digitalni alati omogucavaju prac¢enje
napretka i evaluaciju obrazovnih rezultata.

Projekt definiSe standarde za selekciju i certificiranje
instruktora koji u€estvuju u obrazovanju sportista.

UspjeSnost projekta mjeri se kroz pokazatelje poput
zaposljivosti sportista, razvoja poduzetnickih inicijativa i
zadovoljstva ucesnika.

MLEA kao primjer inovativhog HRM pristupa u sportu

Projekt MLEA pokazuje da savremeni razvoj sportskih organizacija zahtijeva
fleksibilne i inovativhe modele upravljanja ljudskim resursima. U tom kontekstu
obrazovanje sportista vise nije ograni¢eno na tradicionalne akademske programe, vec
se razvijaju novi modeli u¢enja koji su prilagodeni specificnostima sportskog zivota.

U okviru “PROMJENE Al i HRM u sportu, laboratorija dobrih praksi Olimpijskog
komiteta Bosne i Hercegovine”, projekat MLEA predstavlja primjer kako se evropske
sportske institucije prilagodavaju savremenim obrazovnim trendovima i potrebama
sportista. On pokazuje da upravljanje ljudskim resursima u sportu sve viSe ukljucuje
digitalne tehnologije, fleksibilne modele ucenja i stratesko planiranje karijera.

Na taj nacin HRM u sportu postaje klju¢ni instrument razvoja ljudskog kapitala,
omogucavajuci sportistima da svoje sportske kompetencije pretvore u dugoroc¢ne
profesionalne i drustvene vrijednosti.
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10. Sport4Rules: sudije kao cuvari vrijednosti sporta i razvoj novih HRM
pristupa

Savremeni sportski sistemi sve viSe prepoznaju vaznost uloge sudaca kao kljucnih
aktera u oCuvanju integriteta sporta. lako se sportske organizacije ¢esto fokusiraju
na sportiste i trenere, suci predstavljaju temelj postivanja pravila, sigurnosti
takmicenja i oCuvanja sportskog duha. Projekat Sport4Rules - Dijeljenje pozitivnih

vrijednosti kroz unapredenje uloge sudaca, realizovan u okviru programa Erasmus+,

razvijen je s ciliem jacanja profesionalnog statusa sudaca i promocije pozitivnih

vrijednosti u sportu.

Nakon realizacije niza projekata koji su bili usmjereni na razvoj dualnih karijera
sportistkinja/sportista i inkluziju ranjivih drustvenih skupina, Olimpijski komitet
Bosne i Hercegovine dobio je poziv za ucestvovanje u ovom projektu zahvaljujudi
aktivnostima projektnog tima za evropske programe. Projekat je realizovan u
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saradnji sa devet partnerskih organizacija iz osam evropskih drzava, ¢ime je
osigurana medunarodna razmjena iskustava i dobrih praksi u razvoju sudackih
struktura.

Centralna ideja projekta bila je unapredenje statusa sudaca i njihovo osnazivanje kao
aktera koji ne samo da primjenjuju pravila sporta, vec i aktivho promovisu vrijednosti
postene igre, medusobnog postovanja i sigurnosti u¢esnika. U tom kontekstu
projekat je ukljuc€ivao razvoj profesionalnih profila sudaca, planiranje kompetencija

i izgradnju sistema koji obuhvata sve faze razvoja sudacke karijere - od selekcije i

edukacije do kontinuiranog profesionalnog usavrSavanja.

Poseban fokus projekta bio je na prevenciji nasilja i nepostovanja prema sucima,
Sto predstavlja jedan od rastucih problema savremenog sporta. Aktivhosti projekta
ukljucivale su edukaciju sudaca i sportskih radnika o upravljanju konfliktima, izradu
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sigurnosnih protokola i osposobljavanje trenera i sportskih koordinatora za pruzanje
podrSke sucima u njihovom radu.

Projekt je takoder naglasio vaznost rodne ravnopravnosti u sudackim
organizacijama, kao i potrebu za razvojem strategija zaposljavanja i dugorocne
odrzivosti sudackog kadra. Sa stanoviSta upravljanja ljudskim resursima, ove
aktivnosti ukljucivale su razvoj inkluzivnih politika zaposljavanja, planiranje kadrovskih
potreba i razvoj mehanizama za pracenje i evaluaciju razvoja sudaca.

Jedan od inovativnih rezultata projekta bio je razvoj edukativnog treninga koji
omogucava djeci iskustvo dvostruke uloge igraca i sudije. Ovaj pristup pomaze
mladim sportistima da bolje razumiju pravila sporta i razviju postovanje prema
sudackoj profesiji. Edukativni program proveden je u prostorijama Olimpijskog
komiteta Bosne i Hercegovine, uz uc¢esce 30 potencijalnih sudaca, ¢ime je
omogucena prakti¢na primjena razvijenih metodologija.

Klju¢ni benefiti projekta za upravljanje ljudskim resursima u sportu

Analiza projekta Sport4Rules ukazuje na viSe vaznih doprinosa savremenom razvoju
upravljanja ljudskim resursima u sportu.

Profesionalizacija
sudacke profesije

Razvoj kompetencija
sudaca

Prevencija nasilja u
sportu

Promocija pozitivnih

vrijednosti sporta

Razvoj inkluzivnih
politika zaposljavanja

Planiranje kadrovskih
potreba u sportu
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Projekt doprinosi razvoju profesionalnih standarda za
selekciju, edukaciju i razvoj sudaca.

Programi edukacije omogucavaju razvoj vjestina
upravljanja konfliktima, komunikacije i donosenja odluka.

Razvoj sigurnosnih protokola i edukacija sportskih
aktera doprinose smanjenju nasilja i nepostovanja prema
sucima.

Projekt naglasava znacaj postene igre, integriteta i
medusobnog postovanja u sportskim takmicenjima.

Promovise se rodna ravnopravnost i inkluzivnost u
sudackim organizacijama.

Razvijaju se modeli za dugoro¢nu odrzivost sudacke
strukture u sportskim organizacijama.

EU i IOC projekti i edukacija kao pokretaci transformacije HRM-a u sportu,

Razvoj edukacijskih Trening koji uklju¢uje iskustvo dvostruke uloge igraca
programa za mlade i sudije pomaze mladima da razumiju kompleksnost
sportskih pravila.

Projekat uvodi mehanizme za pracenje razvoja
kompetencija i planiranje profesionalnog napredovanja.

Evaluacija i razvoj
karijera sudaca

Sport4Rules kao primjer vrijednosnog HRM pristupa u sportu

Projekt Sport4Rules pokazuje da upravljanje ljudskim resursima u sportu nije
ograni¢eno samo ha organizacione procese i razvoj sportskih performansi. U
savremenom sportu HRM ima vaznu ulogu u ocuvanju vrijednosnog sistema sporta,
ukljuCujuci integritet, posStenu igru i medusobno postovanje medu ucesnicima.

U kontekstu “PROMJENE Al i HRM u sportu, laboratorija dobrih praksi Olimpijskog
komiteta Bosne i Hercegovine”, projekat Sport4Rules predstavlja vazan primjer kako
sportske organizacije mogu koristiti upravljanje ljudskim resursima za promociju
pozitivnih drustvenih vrijednosti i jacanje institucionalne kulture sporta.

Na taj nacin sudije postaju ne samo arbitri sportskih pravila, vec¢ i ambasadori
sportskih vrijednosti, dok HRM u sportu dobija novu dimenziju — razvoj
profesionalnih struktura koje Stite integritet i dugoro¢nu odrzivost sportskog
sistema.

11. OCEAN: klimatska neutralnost kao nova dimenzija upravljanja ljudskim
resursima u sportu

Savremeni razvoj sportskih organizacija sve vise ukljuCuje pitanja odrzivosti i
odgovornosti prema okolisu. Klimatske promjene postale su globalni izazov Koji
uti¢e i na sportski sektor, posebno u kontekstu organizacije velikih sportskih
dogadaja, putovanja sportista i infrastrukture. Projekat OCEAN — Evropski olimpijski
komiteti u priblizavanju karbonskoj neutralnosti, realizovan u okviru programa
Erasmus+, predstavlja vazan korak u integraciji klimatskih politika u upravljanje
sportskim organizacijama.

Projekt je okupio Siroki medunarodni konzorcij od dvadeset partnera, ukljucujudi
Sesnaest nacionalnih olimpijskih komiteta, Medunarodni olimpijski komitet,
Asocijaciju nacionalnih olimpijskih komiteta i Evropski olimpijski komiteti. Cilj ove
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saradnje bio je razvoj koordiniranog pristupa smanjenju emisija ugljika u sportskom
sektoru i jacanje kapaciteta olimpijskih komiteta za implementaciju odrzivih politika.

Projekat OCEAN proizlazi iz strateskih ambicija medunarodnog olimpijskog pokreta,
ukljucujuci ciljeve definisane u Agendi 2030, kao i iz strateskih dokumenata
Evropske unije u oblasti sporta i zastite okoliSa. U tom kontekstu projekat ima za
cilj osnaziti nacionalne olimpijske komitete da razviju nau¢no utemeljene metode za
mjerenje karbonskog otiska i definisanje strategija smanjenja emisija ugljika.

Poseban znacaj projekta ogleda se u integraciji upravljanja ljudskim resursima u
proces implementacije klimatskih politika. HRM u ovom kontekstu dobija novu
ulogu - razvoj kompetencija zaposlenih, planiranje organizacijskinh promjena i
osposobljavanje kadrova za implementaciju zelenih strategija.

Jedna od klju¢nih aktivnosti projekta bila je organizacija obuke za sluzbenika za
klimatske promjene, ¢cime su ucesnici konzorcija dobili specijalizirana znanja za

upravljanje klimatskim politikama u sportskim organizacijama. Kao rezultat
ove aktivhosti Bosna i Hercegovina je dobila prvog sluzbenika za klimatske
promjene u okviru Olimpijskog komiteta Bosne i Hercegovine, Sto predstavlja
vazan korak u institucionalizaciji odrzivih praksi u sportu.

U okviru projekta nacionalni olimpijski komiteti obavezali su se na sistematsko
mijerenje karbonskog otiska i implementaciju mjera za njegovo smanjenje, u
skladu sa strategijama odrzivog razvoja. U slu¢aju Bosne i Hercegovine ove
aktivnosti povezane su sa Strategijom smanjenja ugljicnog otiska Olimpijskog
komiteta Bosne i Hercegovine.

Rezultati projekta dokumentovani su kroz niz studija, prirucnika i izvjesStaja
koji su diseminirani relevantnim institucijama u regiji. Ovi dokumenti ukljucuju
i definisane indikatore koji omogucavaju prac¢enje napretka sportskih
organizacija prema karbonskoj neutralnosti.
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Kljuéni benefiti projekta za upravljanje ljudskim resursima u sportu

Analiza projekta OCEAN ukazuje na vise vaznih doprinosa savremenom razvoju
upravljanja ljudskim resursima u sportu.

Razvoj zelenih
kompetencija
zaposlenih

Uvodenje novih
profesionalnih uloga

Integracija odrzivosti
u stratesko
upravljanje

Razvoj analiti¢kih
kapaciteta

Jacanje
organizacijske
odgovornosti prema
okolisu

Razvoj medunarodne
saradnje u oblasti
odrzivosti

Uvodenje indikatora
za praéenje
odrzivosti
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Projekt omogucava razvoj znanja i vjestina potrebnih
za implementaciju klimatskih politika u sportskim
organizacijama.

Pozicija sluzbenika za klimatske promjene predstavilja
novu funkciju u strukturi sportskih organizacija.

HRM postaje kljucni partner u implementaciji strategija

smanjenja karbonskog otiska.

Organizacije razvijaju sposobnost mjerenja i analize
karbonskog otiska sportskih aktivnosti.

Projekt promoviSe odrzive prakse u organizaciji sportskih
dogadaja i upravljanju resursima.

Konzorcij omogucava razmjenu znanja i dobrih praksi
izmedu olimpijskinh komiteta.

Definisani su mjerljivi pokazatelji koji omogucavaju
prac¢enje napretka prema karbonskoj neutralnosti.

OCEAN kao primjer integracije HRM-a i klimatskih politika u sportu

Projekat OCEAN pokazuje da savremeno upravljanje sportskim organizacijama
mora integrisati i dimenziju ekoloSke odgovornosti. U takvom kontekstu upravljanje
ljudskim resursima postaje klju¢ni instrument za implementaciju odrzivih politika,
jer upravo ljudski kapital omogucava organizacijama da prilagode svoje aktivnosti
novim drustvenim i ekoloSkim zahtjevima.

U okviru “PROMJENE Al i HRM u sportu, laboratorija dobrih praksi Olimpijskog
komiteta Bosne i Hercegovine”, projekat OCEAN predstavlja vazan primjer kako
sportske institucije mogu povezati stratesko upravljanje, ljudske resurse i klimatske
cilieve. Profesionalizacija kadrova, razvoj novih kompetencija i institucionalizacija
zelenih politika doprinose stvaranju sportskih organizacija koje su otpornije,
transparentnije i drustveno odgovornije.

Primjer Bosne i Hercegovine, koja je kroz projekat dobila prvog sluzbenika za
klimatske promjene, pokazuje kako ciljane intervencije u upravljanju ljudskim
resursima mogu stvoriti trajne institucionalne kapacitete i otvoriti put Sirem

regionalnom procesu transformacije prema odrzivom upravljanju sportom.
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12. Sports as Value: vrijednosti sporta kao temelj razvoja ljudskih potencijala

Savremeni sport sve viSe nadilazi okvir takmicenja i fizicke aktivhosti, preuzimajudi
vaznu drustvenu ulogu u promociji vrijednosti poput posStene igre, solidarnosti,
inkluzije i medusobnog postovanja. Projekat Sports as Value — Sport kao vrijednost,
realizovan u okviru programa Erasmus+, razvijen je s ciliem jacanja upravo te

drustvene dimenzije sporta.

Projekt okuplja organizacije iz zemalja Zapadnog Balkana i Evropske unije s ciliem
razmjene iskustava i dobrih praksi u upravljanju sportskim dogadajima i promaociji
pozitivnih vrijednosti kroz sport. U projektu je uc¢estvovalo devet partnerskih
organizacija iz osam evropskih drzava, medu kojima je aktivnu ulogu imao Olimpijski

komitet Bosne i Hercegovine.

Jedna od klju¢nih karakteristika projekta bila je izgradnja regionalne mreze saradnje,
koja omogucava kontinuiranu razmjenu znanja i iskustava izmedu sportskih
organizacija u razli¢itim zemljama. Takav pristup doprinosi jacanju institucionalnih
kapaciteta sportskih organizacija i razvoju odrzivih programa koji povezuju sport sa

drustvenim razvojem.

Projekt je usmjeren na promociju pozitivnih vrijednosti u sportu kroz prikupljanje i
diseminaciju dobrih praksi iz razli¢itih sportskih sistema. Ove aktivhosti omogucavaju
sportskim organizacijama da prepoznaju uspjesne modele upravljanja sportskim
dogadajima i primijene ih u vlastitom okruzenju.

Pored toga, projekat je omogucio razvoj odrzivih programa za integraciju vrijednosti
u sportske aktivnosti. Kroz edukaciju sportskih menadzera, organizatora i volontera
unaprijedene su kompetencije potrebne za organizaciju sportskih dogadaja koji
promovisu drustvene vrijednosti i jacaju lokalne zajednice.

Vazan aspekt projekta bila je i podrSka zajednic¢kim regionalnim aktivhostima koje
promovisu vrijednosti sporta. Ove aktivnhosti doprinose jacanju svijesti o povezanosti
sporta i pozitivnih drustvenih vrijednosti, te potvrduju ulogu sporta kao platforme za
drustvenu integraciju i medukulturni dijalog.
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Jedna od klju¢nih

karakteristika projekta bila je
izgradnja regionalne mreze saradnje,
koja omogucava kontinuiranu razmjenu
znanja i iskustava izmedu sportskih
organizacija u razli¢itim zemljama.
Takav pristup doprinosi jacanju
institucionalnih kapaciteta sportskih
organizacija i razvoju odrzivih programa
koji povezuju sport sa drustvenim
razvojem.
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Klju¢ni benefiti projekta za upravljanje ljudskim resursima u sportu

Analiza projekta Sports as Value ukazuje na vise znacajnih doprinosa savremenom
razvoju upravljanja ljudskim resursima u sportu.

Razvoj kompetencija
sportskih menadzera
i volontera

Stratesko planiranje
ljudskih resursa

Transfer znanja i
mentorski programi
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Projekt omogucava edukaciju u oblastima liderstva,
upravljanja projektima, komunikacije i upravljanja
timovima.

Sportske organizacije razvijaju kapacitete za planiranje
kadrovskih potreba u skladu sa buducim sportskim
programima i dogadajima.

Partnerske razmjene omogucavaju prenosenje znanja
kroz mentorstvo, posmatranje rada u partnerskim
organizacijama i kontinuiranu profesionalnu podrsku.

Razvoj organizacijske
kulture zasnovane na
vrijednostima

Jacanje regionalne
saradnje

Evaluacija i praéenje
ucinka

Projekt promoviSe eticke principe, inkluziju i evropske
vrijednosti kroz politike upravljanja ljudskim resursima.

Razvijena mreza organizacija omogucava dugoroc¢nu
saradnju i razmjenu dobrih praksi u upravljanju sportom.

Projekt uvodi mehanizme za pracenje rezultata i procjenu
utjecaja aktivnosti na razvoj sportskih organizacija.
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Sports as Value kao primjer vrijednosnog HRM pristupa u sportu

Projekt Sports as Value pokazuje da upravljanje ljudskim resursima u sportu ne
obuhvata samo razvoj kompetencija i organizacijskih kapaciteta, vec i oblikovanje
organizacijske kulture zasnovane na vrijednostima. U tom kontekstu HRM postaje
klju¢ni instrument za integraciju etickih principa, inkluzije i drustvene odgovornosti u
svakodnevni rad sportskih organizacija.

Poseban znacaj projekta ogleda se u transferu znanja i mentorstvu kroz partnerske
razmjene, koje omogucavaju prenosenje operativnih rjesenja, procedura i
organizacijskih praksi izmedu razli¢itih sportskih sistema. Takav oblik saradnje
ubrzava usvajanje inovacija u upravljanju ljudskim resursima i doprinosi stvaranju
regionalnih standarda dobrih praksi.

Promocija organizacijske kulture zasnovane na vrijednostima predstavlja temeljnu
dimenziju utjecaja projekta. Ukljucivanjem etickih principa, inkluzije i evropskih
vrijednosti u politike upravljanja ljudskim resursima, sportske organizacije mijenjaju
norme ponasanja i o¢ekivanja unutar svojih timova. Transparentne procedure
zaposljavanja i volontiranja, jasni kodeksi ponasanja i mehanizmi za rjeSavanje
konflikata doprinose izgradnji povjerenja unutar organizacija i u odnosu prema
zajednici.

U kontekstu “PROMJENE Al i HRM u sportu, laboratorija dobrih praksi Olimpijskog
komiteta Bosne i Hercegovine”, projekat Sports as Value predstavlja primjer
kako sport moze postati platforma za promociju drustvenih vrijednosti i razvoj
organizacijske kulture zasnovane na etici, saradnji i medusobnom postovanju. Na
taj nacin upravljanje ljudskim resursima u sportu dobija Siru drustvenu dimenziju,
povezujuci razvoj sportskih organizacija sa razvojem zajednice i civilnog drustva.

13. OlympicKids: razvoj mladih kroz sport i stratesko upravijanje ljudskim

resursima

Savremeni programi razvoja sporta za djecu sve vise naglasavaju vaznost integracije
sporta, obrazovanja i drustvenih vrijednosti. Projekat OlympicKids — Djeca trée

ka Olimpijadi, realizovan u okviru programa Erasmus+, predstavlja primjer kako
sportske aktivhosti mogu doprinijeti cjelovitom razvoju djece i promociji olimpijskih
vrijednosti.
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Osnovna ideja projekta bila je da se kroz atletiku i organizirane sportske aktivnosti
podstakne zdrav fizicki razvoj djece, ali i razvoj vrijednosti poput postene igre,
solidarnosti, timskog rada i medusobnog postovanja. U realizaciji projekta aktivnu
ulogu imao je Olimpijski komitet Bosne i Hercegovine, koji je kroz razliCite aktivnosti
doprinio Sirenju olimpijskih vrijednosti medu mladim generacijama.

Posebnost projekta OlympicKids ogleda se u snaznom naglasku na upravljanje
ljudskim resursima u sportu. Planiranje, selekcija i edukacija trenera, koordinatora i
volontera tretirani su kao klju¢ni elementi odrzivosti sportskih programa za djecu.
Ovakav pristup omogucava da sportske aktivhosti ne budu samo kratkotrajni
dogadaji, ve¢ dio dugorocnog procesa razvoja sportskih kompetencija i vrijednosti
kod mladih ucesnika.

Projekt je ukljucivao jasno definisane procedure selekcije i razvoja kadrova, uz
kontinuirane edukacije koje su bile usmjerene na metodologiju rada s djecom,
inkluziju i sigurnost u sportskim aktivnostima. Posebna paznja posvecena je i
razvoju volonterskih programa, ¢ime je stvoren model aktivhog ukljucivanja mladih u

organizaciju sportskih dogadaja.

Vazan element projekta bila je briga o dobrobiti svih u¢esnika — kako djece, tako i
trenera i volontera. U tom kontekstu implementirani su programi psiholoske podrske
i profesionalne edukacije, koji doprinose kvaliteti rada i dugoro¢nom angazmanu

sportskih kadrova.

Projekat je takoder pokazao znaclaj kriznog upravljanja u sportskim programima za
djecu. Tokom izazova uzrokovanih zemljotresom u Turskoj 2023. godine, s obzirom
na to da je koordinator projekta bio iz te zemlje, razvijeni su krizni protokoli koji su
omogucili brzu reorganizaciju projektnih aktivnosti i o¢uvanje kontinuiteta programa.

Prakticne aktivnosti projekta ukljuc€ivale su i medunarodna iskustva za ucesnike.
Posjete Grckoj, kao kolijevci olimpijskih igara, te prisustvo Paraolimpijskim igrama u
Parizu predstavljali su vazan dio edukativhog procesa. Ova iskustva omogucila su
trenerima i koordinatorima da u realnom okruzenju posmatraju primjere liderstva,
timskog rada i inkluzivnih sportskih praksi, dok su djeca dobila inspiraciju kroz
susrete sa sportistima koji svojim primjerom promovisu vrijednosti olimpizma.
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Klju¢ni benefiti projekta za upravljanje ljudskim resursima u sportu sportske organizacije mogu kroz stratesko upravljanje ljudskim resursima razvijati

programe koji doprinose fizickom, emocionalnom i drustvenom razvoju mladih.
Analiza projekta OlympicKids ukazuje na nekoliko znacajnih doprinosa razvoju

upravijanja ljudskim resursima u sportu. Na taj nacin sport postaje ne samo sredstvo fizicke aktivnosti, vec¢ i platforma za

Razvoj kompetencija
trenera i sportskog
osoblja

Razvoj volonterskih
programa

Promocija olimpijskih
vrijednosti kroz
edukaciju

Razvoj modela brige
o dobrobiti u¢esnika

Jacanje medunarodne
saradnje

Razvoj kriznih HRM
protokola

Dugorocna odrzivost
sportskih programa
za djecu

Edukacije omogucavaju unapredenje metodologije rada
sa djecom, uz poseban fokus na sigurnost i inkluziju.

Projekt omogucava aktivno ukljucivanje volontera
u organizaciju sportskih aktivnosti i razvoj sportskih
dogadaja.

Sportske aktivnosti postaju platforma za razvoj
vrijednosti poput postene igre, solidarnosti i
medusobnog postovanja.

Projekt ukljucuje programe psiholoSke podrske i
profesionalnog razvoja trenera i koordinatora.

Medunarodna iskustva i razmjena znanja doprinose
profesionalnom razvoju sportskog osoblja.

Projekt je pokazao vaznost fleksibilnog upravljanja
ljludskim resursima u kriznim situacijama.

Planiranje kadrova i razvoj kompetencija omogucavaju
kontinuirano unapredenje sportskih programa.

razvoj novih generacija koje razumiju i zive olimpijske vrijednosti, dok upravljanje
ljudskim resursima osigurava da se te vrijednosti prenose kroz kvalitetne programe,
kompetentne trenere i inspirativna iskustva za djecu.
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OlympicKids kao primjer HRM pristupa razvoju mladih kroz sport

Projekt OlympicKids pokazuje da razvoj sporta za djecu zahtijeva sistemski
pristup koji povezuje sport, obrazovanje i drustvene vrijednosti. U takvom modelu
upravljanje ljudskim resursima postaje klju¢ni instrument za osiguravanje kvalitete
sportskih programa i dugorocne odrzivosti aktivnosti.

U kontekstu “PROMJENE Al i HRM u sportu, laboratorija dobrih praksi Olimpijskog
komiteta Bosne i Hercegovine, projekat OlympicKids predstavlja primjer kako
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14. Women4Sport: rodna ravnopravnost kao strateska dimenzija upravljanja

ljudskim resursima u sportu

U savremenom upravljanju sportskim organizacijama pitanje rodne ravnopravnosti
postaje vazan indikator institucionalne zrelosti i organizacijske odrzivosti. Projekat
Women4Sport - Izgradnja kapaciteta zena u vodenju procesa i donosSenju odluka
u sportu u zemljama Zapadnog Balkana, realizovan u okviru programa Erasmus+,
predstavlja strateski pristup rjeSavanju dugotrajnog problema nedovoljne
zastupljenosti zena u upravljackim strukturama sportskih organizacija.

Projekt je osmiSljen kao platforma za transformaciju upravljanja ljudskim resursima

u nacionalnim olimpijskim komitetima i njihovim ¢lanicama, ukljuCujuci sportske
saveze i organizacije civilnog drustva. Kroz sistematske intervencije u oblasti razvoja
kadrova, edukacije i organizacijske kulture projekt nastoji stvoriti odrziv model
upravljanja koji omogucava vece uklju¢ivanje zena u procese donosenja odluka.

Jedna od klju¢nih aktivnosti projekta predstavlja sistematsko mapiranje kapaciteta,
koje omogucava sportskim organizacijama da objektivno sagledaju strukturu

svojih ljudskih resursa. Ovakav pristup podrazumijeva prikupljanje podataka o
kompetencijama, iskustvu i karijernim aspiracijama zaposlenih i volontera, ¢ime se
stvara osnova za planirane razvojne intervencije. Upravljanje ljudskim resursima koje
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se zasniva na podacima omogucava menadzmentu da preciznije planira raspodjelu
zadataka, razvoj kadrova i alokaciju organizacijskih resursa.

Drugi vazan segment projekta odnosi se na programe obuke, mentorstva i
razvoja liderstva usmjerene na zene u sportu. Ovi programi imaju dvostruki efekat.
Na individualnom nivou oni osnazuju zene kroz razvoj liderstva, upravljackih
vjestina i strateskog razmisljanja. Na institucionalnom nivou stvaraju Siri bazen
kvalificiranih kandidatkinja za rukovodece pozicije u sportskim organizacijama. U
kontekstu upravljanja ljudskim resursima, uvodenje strukturiranih razvojnih planova
i jasnih karijernih putanja doprinosi transparentnosti i objektivnhosti u procesima
napredovanja.

Projekt takoder naglasava vaznost promjene organizacijske kulture u sportskim
institucijama. Kroz edukaciju o rodnoj ravnopravnosti i inkluzivhim praksama

projekt nastoji transformisati norme i olekivanja unutar sportskih organizacija.
Organizacijska kultura koja aktivno promovise inkluziju doprinosi ve¢em angazmanu
zaposlenih i volontera, ali i smanjuje odlazak talentiranih kadrova, posebno zena
koje se Cesto suocCavaju s nevidljivim barijerama za napredovanje.

U okviru projekta razvijene su i konkretne HRM mjere koje podrzavaju rodnu
ravnopravnost, ukljucujuci fleksibilne radne aranzmane, politike ravnoteze izmedu
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privatnog i profesionalnog zivota i transparentne procedure evaluacije ucinka. Takve

mjere doprinose stabilnosti i otpornosti kadrovskog sistema sportskin organizacija.

Poseban doprinos projekta ogleda se u uvodenju rodno osvijestenih opisa

poslova, standardiziranih procedura zaposljavanja i pra¢enja rodno razvrstanih

podataka. Ove mjere smanjuju prostor za nepotizam i implicitne barijere u procesu

zaposljavanja i napredovanja.

Kljuéni benefiti projekta za upravljanje ljudskim resursima u sportu

Analiza projekta Women4Sport ukazuje na nekoliko znacajnih doprinosa razvoju

upravljanja ljudskim resursima u sportu.

Sistematsko
planiranje ljudskih
resursa

Razvoj liderstva Zena
u sportu

Transparentnost
procesa zaposljavanja
i napredovanja

Promjena
organizacijske kulture

Jacanje
institucionalnih
kapaciteta sportskih
organizacija

Integracija rodne
ravhopravnosti u

HRM politike

Dugorocna odrzivost
upravljackih struktura
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Mapiranje kompetencija omogucava stratesko planiranje
razvoja kadrova u sportskim organizacijama.

Programi mentorstva i edukacije stvaraju novi bazen
kvalificiranih kandidatkinja za rukovodece pozicije.
Standardizirane procedure smanjuju subjektivnost i
povecavaju profesionalizaciju upravljanja.

Projekt promovise inkluzivnu organizacijsku kulturu

zasnovanu na ravhopravnosti i poStovanju.

Razvoj kompetencija kadrova doprinosi stabilnijem i
efikasnijem upravljanju sportskim institucijama.

Rodno osvijeStene politike zaposljavanja i evaluacije
postaju sastavni dio upravljanja ljudskim resursima.

Projekt naglasava znacaj postene igre, integriteta i
medusobnog postovanja u sportskim takmic¢enjima.

EU i IOC projekti i edukacija kao pokretaci transformacije HRM-a u sportu,

Women4Sport kao primjer transformacije HRM-a u sportu

Projekt Women4Sport pokazuje da upravljanje ljudskim resursima u sportu mora
ukljucivati i dimenziju rodne ravnopravnosti kao klju¢nog elementa institucionalnog
razvoja. Veca zastuplienost zena u rukovodstvu doprinosi inkluzivnijem procesu
donosenja odluka, jer razliCite perspektive poticu kreativnhost, inovacije i kvalitetnije
strategije razvoja sportskih organizacija.

U kontekstu “PROMJENE Al i HRM u sportu, laboratorija dobrih praksi Olimpijskog
komiteta Bosne i Hercegovine”, projekat Women4Sport predstavlja vazan primjer
kako strateSko upravljanje ljudskim resursima moze doprinijeti transformaciji
sportskih institucija. Profesionalizacija HRM procesa, transparentnost zapoSljavanja
i razvoj liderstva Zena stvaraju temelje za modernije, otvorenije i otpornije sportske
organizacije.

Takav pristup ne samo da unapreduje institucionalne kapacitete sporta, vec i jaca
povjerenje javnosti, olakSava medunarodnu saradnju i doprinosi stvaranju sportskog

sistema koji odrazava vrijednosti jednakosti, inkluzije i drustvene odgovornosti.

OKBIH, kao laboratorija dobrih praksi
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15. EU4Youth: Evropska sedmica sporta kao model strateskog upravijanja
ljudskim resursima

Savremeni sportski programi sve vise prepoznaju potrebu za sistemskim pristupom
promociji fiziCke aktivnosti i zdravog nacina zivota. Evropska sedmica sporta,
pokrenuta 2015. godine na inicijativu Evropske komisije, predstavlja jednu od
najvaznijin evropskih inicijativa u borbi protiv rastu¢eg problema fizicke neaktivnosti.
Projekat EU4Youth — Evropska sedmica sporta bez granica na Zapadnom Balkanu
razvijen je s ciliem da ovu inicijativu prosiri i dodatno osnazi u zemljama regiona.

U Bosni i Hercegovini ovaj projekat prevazilazi okvir jednodnevnih ili sedmic¢nih
manifestacija i predstavlja strateski program promocije sporta i fizicke aktivnosti.
U tom kontekstu upravljanje ljudskim resursima ima klju¢nu ulogu u organizaciji,
koordinaciji i dugorocnoj odrzivosti projektnih aktivnosti.

Vazan institucionalni element projekta predstavlja formiranje koordinacionog

tijela pod vodstvom Ministarstvom civilnih poslova BiH, uz ukljuCivanje entitetskih
ministarstava i Olimpijskog komiteta Bosne i Hercegovine. Ovakav model upravljanja
zahtijeva jasno definisanje uloga i odgovornosti, razvoj komunikacijskih kanala i
koordinaciju izmedu javnog sektora, sportskih organizacija i privatnih partnera.

Posebnu dimenziju projekta Cini ljudski angazman kao klju¢ni resurs. Ambasadori
Evropske sedmice sporta, medu kojima su istaknute bosanskohercegovacke
sportistkinje poput Lane Pudar i Lejle Njemcevi¢, predstavljaju snazan motivacijski
faktor za mlade i doprinose vidljivosti projekta. U kontekstu upravljanja ljudskim
resursima, ambasadori sporta predstavljaju strateski komunikacijski resurs koji
povezuje sportske vrijednosti sa Sirom druStvenom zajednicom.

Pored ambasadora, projekat ukljucuje i veliki broj volontera i organizacionog
osoblja, Ciji angazman zahtijeva sistematsko planiranje i koordinaciju. Upravljanje
volonterima obuhvata selekciju, edukaciju, raspodjelu zadataka, kao i evaluaciju
njihovog doprinosa projektima. Ovakav pristup omogucava razvoj novih generacija
sportskih organizatora i lidera u lokalnim zajednicama.

Projekt ukljuCuje i nabavku i distribuciju sportske opreme, sto zahtijeva dodatne
kapacitete upravljanja ljudskim resursima u segmentima javnih nabavki, logistike |
odrzavanja opreme. Transparentne procedure dodjele i odgovornost za upravljanje
opremom predstavljaju vazan element profesionalnog upravljanja projektima
finansiranim iz evropskih fondova.
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U Bosni i Hercegovini projekat je pokazao znacajan razvojni potencijal. Tokom 2025.

godine organizovano je vise od deset dogadaja Evropske sedmice sporta Sirom
zemlje, ¢ime je potvrdena sposobnost sportskih institucija da kroz koordinirane
aktivnosti promovisu fizicku aktivnost i zdrav nacin zivota.

Kljuéni benefiti projekta za upravljanje ljudskim resursima u sportu

Analiza projekta EU4Youth ukazuje na vise vaznih doprinosa razvoju upravljanja
ljudskim resursima u sportu.

Razvoj koordinacijskih Projekt zahtijeva saradnju izmedu drzavnih institucija,

kapaciteta sportskih sportskih organizacija i civilnog drustva.

institucija

Razvoj volonterskih Veliki broj volontera ukljucen je u organizaciju dogadaja,
programa u sportu cime se razvijaju novi kadrovi za sportski sektor.
Stratesko Istaknuti sportski kadar doprinosi promociji sporta i
koristenje sportskih motivaciji mladih.

ambasadora

Razvoj projektnih Organizacija velikih sportskih dogadaja zahtijeva razvoj
i organizacijskih menadzerskih i logistickih vjestina.
kompetencija

Jacanje institucionalne  Projekt povezuje javni sektor, sportske organizacije i
saradnje privatne partnere.

Razvoj transparentnih Procesi javnih nabavki i distribucije opreme zahtijevaju
procedura upravljanja profesionalno upravljanje.

resursima

Dugoroc¢na promocija Projekt doprinosi stvaranju kulture svakodnevne fizicke
fizicke aktivnosti aktivnosti u drustvu.
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EU4Youth kao primjer strateskog HRM pristupa promociji sporta

Projekat EU4Youth pokazuje da promocija sporta i fiziCke aktivnosti zahtijeva vise
od povremenih kampanja. Dugorocni uspjeh ovakvih inicijativa zavisi od strateSkog
upravljanja ljudskim resursima, koje omogucava koordinaciju institucija, razvoj
volonterskih mreza i profesionalizaciju organizacije sportskih dogadaja.

U kontekstu “PROMJENE Al i HRM u sportu, laboratorija dobrih praksi Olimpijskog
komiteta Bosne i Hercegovine”, projekat EU4Youth predstavlja primjer kako
sportske organizacije mogu koristiti upravljanje ljudskim resursima za promociju
zdravog nacina zivota i razvoj sportskih kapaciteta u zajednici.

Kroz sistematsko upravljanje ljudskim resursima projekat omogucava da inicijativa
#BudiAktivan (#BeActive) preraste iz simbolicne sedmic¢ne kampanje u trajnu
drustvenu praksu, ¢ime sport postaje sastavni dio svakodnevnog zivota gradana

Bosne i Hercegovine.

OKBIH, kao laboratorija dobrih praksi
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16. SAFE HARBOUR: zastita sportistkinja/sportista kao nova paradigma

upravljanja ljudskim resursima

Savremeni sportski sistem sve vise prepoznaje potrebu za stvaranjem sigurnog i
odgovornog okruzenja u kojem su sportisti zasti¢eni od svih oblika zlostavljanja,
diskriminacije i neetickog ponasanja. Projekat SAFE HARBOUR predstavlja stratesku
inicijativu koja zastitu sportskog kadra postavlja u srediSte dobrog upravljanja
sportskim organizacijama. U tom kontekstu upravljanje ljudskim resursima dobija
novu dimenziju, jer postaje klju¢ni instrument prevencije, identifikacije i reagovanja
na potencijalna krsenja prava sportista.

Projekt ukljucuje Siroki medunarodni konzorcij od 27 partnera, medu kojima su
Medunarodni olimpijski komitet, Evropski olimpijski komiteti, medunarodne sportske
federacije i istrazivacke institucije. Ova saradnja omogucava razvoj zajednickih
standarda zastite sportista i razmjenu dobrih praksi izmedu sportskih organizacija
na globalnom nivou.

Jedan od klju¢nih zahtjeva projekta odnosi se na imenovanje certificiranog
sluzbenika za zastitu sportista (Safeguarding officer), koji je odgovoran za
implementaciju i nadzor politika zastite u sportskim organizacijama. U tom kontekstu
OK BIH uspjesno je implementirao ovaj zahtjev, omogucivsi obuku kadra za ovu
funkciju kroz kontinuirani program edukacije. Time je Bosna i Hercegovina dobila
prvog certificiranog sluzbenika za zastitu sportista, Sto predstavlja vazan korak u
institucionalizaciji sigurnosnih standarda u sportu.

U okviru projekta razvijeni su i sistemski programi edukacije za zaposlenike
olimpijskih komiteta, sportskih saveza, volontere i druge osobe ukljucene u
organizaciju sportskih dogadaja. Edukacija obuhvata pravne aspekte zastite
sportista, prepoznavanje i reagovanje na slucajeve zlostavljanja, razvoj
komunikacijskih vjestina i primjenu etic¢kih standarda u sportu.

Kontinuirani profesionalni razvoj i razmjena znanja izmedu partnerskih organizacija
predstavljaju vazan element projekta. Kroz mentorstvo, radionice i stru¢ne
konsultacije razvijaju se kompetencije potrebne za dosljednu primjenu politika
zastite sportskog kadra u razliCitim sportskim sistemima.

Poseban izazov u implementaciji projekta predstavlja promjena organizacijske
kulture u sportskim institucijama. Tradicionalni sportski sistemi ¢esto nisu imali
razvijene mehanizme za prijavljivanje i rjeSavanje slucajeva zlostavljanja. Projekat
SAFE HARBOUR nastoji promijeniti takvu praksu kroz promociju transparentnosti,
odgovornosti i povjerljivosti u radu sportskih organizacija.
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U tom kontekstu upravljanje l[judskim resursima ima klju¢nu ulogu u uspostavljanju
jasnih kanala za prijavu incidenata, definisanju protokola za hitnu podrsku
sportistima i koordinaciji sa pravnim i sigurnosnim institucijama. HRM osigurava da
su procedure za rieSavanje slucajeva jasno definisane, transparentne i primjenjive u

praksi.

Kljuéni benefiti projekta za upravljanje ljudskim resursima u sportu

Analiza projekta SAFE HARBOUR ukazuje na viSe znacajnih doprinosa savremenom
razvoju upravljanja ljudskim resursima u sportu.

Institucionalizacija
zastite sportskog
kadra

Razvoj novih
profesionalnih uloga

Edukacija sportskih
kadrova

Razvoj sistema
prijavijivanja i
reagovanja

Jacanje organizacijske
odgovornosti

Promjena
organizacijske kulture
u sportu

Razvoj medunarodnih

standarda zastite
sportista
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Projekt uvodi formalne politike i procedure za zastitu
sportista u sportskim organizacijama.

Uvodenje funkcije sluzbenika za zastitu sportista
predstavlja novu specijaliziranu poziciju u sportskom
sistemu.

Programi obuke omogucavaju razvoj kompetencija
potrebnih za prepoznavanje i reagovanje na zloupotrebe
u sportu.

Projekt omogucava uspostavljanje sigurnih kanala za

prijavu incidenata i pruzanje podrske sportistima.

Sportske organizacije razvijaju mehanizme odgovornosti i
transparentnosti u radu sa sportistima.

Projekt promovise kulturu povjerenja, odgovornosti i nulte
tolerancije prema zlostavljanju.

Konzorcij omogucéava harmonizaciju zastitnih politika
izmedu sportskih organizacija.

EU i IOC projekti i edukacija kao pokretaci transformacije HRM-a u sportu,

SAFE HARBOUR kao transformacijski model HRM-a u sportu

Projekt SAFE HARBOUR pokazuje da zastita sportista ne moze biti samo pravno
pitanje ili formalna procedura, vec¢ zahtijeva duboku transformaciju nacina
upravljanja sportskim organizacijama. U tom procesu upravljanje ljudskim resursima
ima centralnu ulogu, jer upravo ljudski potencijali predstavljaju klju¢ni faktor u
implementaciji zastitnih politika i etickih standarda.

U kontekstu “PROMJENE Al i HRM u sportu, laboratorija dobrih praksi Olimpijskog
komiteta Bosne i Hercegovine”, projekat SAFE HARBOUR predstavlja primjer kako
se upravljanje ljudskim resursima u sportu moze razviti u instrument institucionalne
odgovornosti i zastite sportskog kadra.

Imenovanje prvog certificiranog sluzbenika za zastitu sportista u Bosni i Hercegovini
pokazuje kako ciliane HRM intervencije mogu stvoriti trajne institucionalne
kapacitete. Takav pristup doprinosi izgradnji sigurnijeg, transparentnijeg i
odgovornijeg sportskog sistema u kojem su prava sportista u potpunosti zasti¢ena.
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Mozemo teziti da radimo sve bolje i bolje u onome sto sada

radimo - ili mozemo promijeniti nacin na koji nesto radimo.
Kao student, Fosbury nije tezio da postane sve bolji i bolji
u tradicionalnoj metodi skoka u vis po zapadnom principu.
Umjesto toga, izumio je Fosburyjev flop, sto je drugaciji
pristup. Osvojio je zlatnu olimpijsku medalju i zauvijek

promijenio metodu.
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