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Prof. dr Edi ta Ka stra to vić, Fa kul tet za me nadž ment u spor tu
Doc. dr Vla di mir Ma rin ko vić, Fa kul tet za po slov ne stu di je Me ga trend

ULO GA ME NAD ZMEN TA LJUD SKIH RE SUR SA U PO SLO VA NJU
SPORT SKIH OR GA NI ZA CI JA

Uvod
U ter mi no lo gi ji me nadž men ta, ljud ski ka pi tal ili ljud ski re sur si, go vo ri se da lju di 

do no se na po sao-in te li gen ci ju, sta vo ve, do pri nos, zna nje i ve šti ne,  i spo sob nost da uče. 
Ali do pri nos ljud skih re sur sa sport skoj or ga ni za ci ji je spe ci fi  čan va ri ja bi lan i ne pred vi-
div. 

U pe ri o du po sle djih 10 go di na, me nadž ment ljud skih re sur sa je po stao glav ni 
po stu lat uspe šno sti or ga ni za ci ja i sva ka or ga ni za ci ja ko ja ima stra te gi ju raz vo ja i stra-
te ške pla no ve, oba ve zno ima tim lju di ko ji se is klju či vo ba vi kva li tet nom re a li za ci jom 
ge ne rič kih pro ce sa i pro ce du ra ko je de fi  ni še me nadž ment ljud skih re sur sa.  Do la zi do 
pro me ne shva ta nje me nadž men ta u od no su na fak tor rad. Fo kus se pre ba cu je sa fi  zič ke 
na in te lek tu al nu ener gi ju, što do vo di do pro me na u struk tu ri ra da i or ga ni za ci je po sla, 
na či nu ru ko vo đe nja i ukup nim or ga ni za ci o nim od no si ma. Uspe šnost or ga ni za ci je sve 
vi še za vi si od kva li te ta ljud skih po ten ci ja la. Ljud ski re sur si da nas se sma tra ju osnov nim 
re sur si ma, ko je tre ba cilj no iz gra đi va ti, ne go va ti, odr ža va ti, ospo so blja va ti u skla du sa 
zah te vi ma ra da.1

Evi dent na je či nje ni ca da će se u perk spek ti vi me nadž ment ljud skih re sur sa u 
sport skim or ga ni za ci ja ma su o či ti sa mno go broj nim mo guć no sti ma I iza zo vi ma. Me na-
dže ri ljud skih re sur sa će sto ga ima ti cen tral nu ulo gu u po mo ći or ga ni za ci ji na tr ži štu. 
Bi lo bi ja ko te ško i za mi sli ti sport sku or ga ni za ci ju u da na šnje vre me, ko ja po sti že vi sok 
ni vo efek tiv no sti ne pri me nju ju ći efi  ka sne pro gra me me nadž men ta ljud skih re sur sa. 

Me nadž ment ljud skih re sur sa i sport ske or ga ni za ci je
Dok me nadž ment ljud skih re sur sa ima vi tal nu ulo gu u pro ce su obez be đe nja op-

stan ka i pro spe ri te ta sport ske or ga ni za ci je. sport ske or ga ni za ci je su in vol vi ra ne u pro-
cess pro vaj din ga uslu ga gde je jed na od naj po pu lar ni jih uslu ga in struk ta že ili tre nin ga.

Va žno je na po me nu ti da ma te ri jal ni re sur si u sport skoj or ga ni za ci ji ne ma ju ve ću 
va žnost od ljud skih re sur sa i  upra vo su ljud ski re sur si od go vo ro ni da se, eko nom skim 
reč ni kom re če no, ma te ri ja li upo tre be i pre tvo re u pro iz vo de atrak tiv ne tr ži štu.

Sport ske or ga ni za ci je su isto ta ko an ga žo va ne na pro mo ci ji ljud skih uslu ga. One 
ra de za lju de i me nja ju ih na spe ci fi  čan na čin. Je dan od pu te va za pro me nu kod lju di je i 
tre ning. Pro fe si o nal ni sport ski tre ne ri, me đu dru gim ljud skim re sur si ma, im ple men ti ra ju 
u or ga ni za ci ji po li ti ke i pro ce du re me nadž men ta ljud skih re sur sa da bi is pu ni li ci lje ve 
or ga ni za ci je. Sto ga je me nadž ment ljud skih re sur sa u pro fe si o nal nim sport skim or ga ni-
za ci ja ma stre san kao i sve osta le me nadž ment funk ci je.

Pro ces me nadž men ta ljud skih re sur sa u no vim tr ži šnim uslo vi ma  te me lji se na 
sle de ćim po la znim osno va ma:

1  Pr zulj, Z.: Me nadž ment ljud skih re sur sa, Fa kul tet za tr go vi nu i ban kar stvo, Be o grad, 2007.
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-  Do sa da šnjem to ku raz vo ja, ak tu el nom sta nju po slo va nja, unu tra šnje or ga ni za-
ci je, me dju ljud skih od no sa, pro jek ci ji po slo va nja u na red nom pe ri o du i dru gih 
re le vant nih či ni la ca ve za nih za te ku će po slo va nje i or ga ni za ci ju sport skih dru-
šta va i klu bo va

-  Ana li zi dru štve nog okru že nja, sa sta no vi šta uti ca ja na po slo va nje or ga ni za ci ja 
u ce li ni, a po seb no raz voj ljud skih re sur sa; 

-  Ste če nim is ku stvi ma, od no sno kri tič koj ana li zi re le vant nih do ku me na ta i do sa-
da šnje prak se u obla sti raz vo ja ljud skih re sur sa, po seb no sa sta no vi šta uti ca ja 
na po slo va nje i raz voj or ga ni za ci ja; 

-  Za kon skoj re gu la ti vi u obla sti rad nih od no sa, eko nom skih i so ci jal nih pra va za-
po sle nih, od no sa za po sle nih i me nadž men ta i raz vo ja ljud skih re sur sa u sport-
skoj or ga ni za ci ji;

-  Is ku stvi ma uspe šnih or ga ni za ci ja u ze mlji i sve tu u obla sti raz vo ja i op ti mal nog 
ko ri šće nja ljud skih re sur sa; 

-  Prin ci pi ma dru štve no od go vor nog po slo va nja i kor po ra tiv ne kul tu re;
- Na če la rav no prav ne utak mi ce ljud skih spo sob no sti i zna nja;
-  Na če la ce lis hod nog, eko no mič nog i efi  ka snog upra vlja nja ljud skim re sur si ma u 

funk ci ji una pre dji va nja pro fi  ta bil no sti  i ja ča nja nje go vih ka pa ci te ta.

Evo lu ci ja me nadž men ta ljud skih re sur sa u sport skim or ga ni za ci ja ma
U skla du sa pro me na ma ko je se sva ko dnev no do ga đa ju na tr ži štu, mo že se za-

klju či ti da sa mo ma li pro ce nat or ga ni za ci ja funk ci o ni še u okvi ru sta tič nog i sta bil nog 
okru že nja. Ume sto to ga, or ga ni za ci je se su o ča va ju sa ve li kim pri ti skom kon ku ren ci je 
na ko ju mo ra ju da sprem no od go vo re. Sport ske or ga ni za ci je po go to vo ni su sta bil ne ka-
da su ljud ski re sur si u pi ta nju. U nji ma po sto ji , u naj ve ćem bro ju slu ča je va, kon stant no 
fl uk tu i ra nje tre ne ra i spor ti sta od or ga ni za ci je do or ga ni za ci je. Vi ši ni voi me nadž men ta 
u sport skim or ga ni za ci ja ma su u si tu a ci ji da pla ni ra ju na dug vre men ski pe riod jer je 
ve o ma te ško za mi sli ti tre ne ra ili spor ti stu da svo ju ce lu ka ri je ru po sve te sa mo jed noj 
sport skoj or ga ni za ci ji. To je jed na od kluč nih stva ri ko je pra ve ja snu di stink ci ju iz me đu 
me nadž men ta ljud skih re sur sa u sport skim i dru gim pri vred nim su bjek ti ma, or ga ni za-
ci ja ma i in sti tu ci ja ma. Za to sport ski me na dže ri mo ra ju kon stant no da pra te pro me ne 
unu tar or ga ni za ci je.

Pro me ne po slov nog am bi jen ta zah te va ju no vi i br ži pri stup me nadž men tu ljud-
skih re sur sa. Od 80-ih go di na pro šlog ve ka smo sve do ci ra pid nih i dra ma tič nih pro me na, 
po go to vo na pla nu de mo gra fi  je, vi so kih stan dar da kon ku rent no sti, pro me ne uslo va ra da 
i po tre ba rad ne sna ge i si tu a ci je da  kom plek sni je teh no lo gi je ima ju sig ni fi  kat ni uti caj na 
me nadž ment ljud skih re sur sa.

Sve obim ni je sta vlja nje u pr vi plan me nadž men ta ljud skih re sur sa je re zul ti ra la 
bri gom za pro duk tiv nost, spe ci jal no u pro ce si ma dow nsi zin ga  i re in že nje rin ga or ga ni za-
ci ja, zbog po tre be da se efek tiv no ru ko vo di i po ve ća di ver si fi  ka ci ja rad ne sna ge  i zbog 
po tre ba da efek tiv no ko ri ste svi re sur si or ga ni za ci je u ci lju ve će kon ku rent no sti u vre me 
po ja ča va nja kom plek sno sti i kon ku rent no sti na tr ži štu. Mno ge funk ci je me nadž men ta 
ljud skih re sur sa mo gu bi ti de fi  ni sa ne kao ko ri sni me ha ni zmi, uklju ču ju ći se lek ci ju, eva-
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lu a ci ju per for man si za po sle nih i nov ča ne be ne fi  ci je i kom pen za ci je.
Pi ta nje ko je tre ba da se sa gle da je ši ra per cep ci ja ka ko raz li či ti pri stu pi i va ri jan te 

pri me ne me nadž men ta ljud skih re sur sa ima ju raz li či te uti ca je na or ga ni za ci o nu efek tiv-
nost ne uklju ču ju ći sa mo fi  nan sij ske per for man se ne go i uspeh u im ple men ta ci ji or ga ni-
za ci o ne stra te gi je i po sti za nja stra te ških ci lje va sport ske or ga ni za ci je.

Ci lje vi Me nadž men ta  ljud skih re sur sa u sport skim or ga ni za ci ja ma
Me nadž ment ljud skih re sur sa  se an ga žu je na ostva ri va nju sle de ćih ci lje va :
-  Afi r mi še vred no sti i smi sao dru štve no od go vor nog po slo va nja i kor po ra tiv ne 

kul tu re, kao je dan od te me lja stra te gi je i po slov ne po li ti ke sport ske  or ga ni za ci je; 
-  Afi r mi še zna čaj ljud skih re sur sa, kao je dan od te me lja uspe šnog po slo va nja i 

raz vo ja or ga ni za ci je; 
-  Kre i ra po li ti ku ljud skih re sur sa kao deo raz voj ne po li ti ke i stra te gi je or ga ni za-

ci ja; 
-  Pod sti če rav no prav nu utak mi cu ljud skih spo sob no sti i zna nja; 
-  Stva ra po volj no dru štve no okru že nje i dru ge ma te ri jal ne, teh nič ke, or ga ni za ci-

o ne uslo ve za uklju či va nje za po sle nih u pro ces „do ži vot nog uče nja“, od no sno 
per ma nent nog po di za nja nji ho vih rad nih, struč nih i pro fe si o nal nih zna nja i ka-
pa ci te ta; 

-  Afi r mi še prak su, raz vi ja i pri me nju je sred stva i in stru men te mo ti vi sa nja za po-
sle nih za po sti za nje što bo ljih rad nih i sport skih re zul ta ta. 1

Esen ci jal ni deo me nadž men ta ljud skih re sur sa u sport skim or ga ni za ci ja ma je što 
pro ak tiv no de ter mi ni šu mo guć no sti ko je su pri stu pač ne kao što su, re ci mo, spe cič ne vr-
ste ra da i po slo va.

Pre ci zni ci lje vi me nadž men ta ljud skih re sur sa va ri ra ju od or ga ni za ci je do or ga ni-
za ci je. Mno go je ci lje va ko je pro mo vi še me nadž ment ljud skih re sur sa u sport skim or ga-
ni za ci ja ma  i oni per ma nent no va ri ri ra ju.  U raz li či to vre me uklju ču ju nad zor me nadž-
men ta u spro vo đe nju po li ti ka ljud skih re sur sa ko je zah te va ju obez be đi va nje or ga ni za ci ji 
vi so ko mo ti vi sa ne i vi so ko pro fe si o nal ne rad ne sna ge. Me nadž ment ljud skih re sur sa 
im ple men ti ra i odr ža va sve neo p hod ne po li ti ke i pro ce du re  ko je su zna čaj ne da do sti za-
nje po sta vlje nih or ga ni za ci o nih ci lje va. Ko je će se vr ste pro ce sa od vi ja ti u or ga ni za ci ji 
i ka kav će bi ti nji hov sa dr žaj za vi si od ve li kog bro ja či ni la ca: pre vas hod no in ter nih, u 
ko je svr sta va mo: ulo gu de lat no sti ve za nih za pod si stem ljud skih re sur sa u or ga ni za ci ji, 
or ga ni za ci ju i sta tus je di ni ce za ljud ske re sur se, broj i struk tu ru struč nja ka za za ljud ske 
re sur se, ste pen raz vi je no sti osta lih pod si ste ma or ga ni za ci je, ci lje ve stra te gi je ljud skih re-
sur sa, ci lje ve, na če la I kri te ri ju me po li ti ke ljud skih re sur sa, de lat nost or ga ni za ci je, nje na 
ve li či na, uti caj okru že nja na od vi ja nje pro ce sa iz obla sti me nadž men ta ljud skih re sur sa, 
sta vo ve me nadž men ta i or ga na upra vlja nja pre ma de lat no sti  ve za noj za ljud ske re sur se 
u or ga ni za ci ji, struč nost me nadž men ta i nje gov od nos pre ma pro me na ma, sa dr žaj du go-
roč ne kon cep ci je raz vo ja or ga ni za ci je.2

1  Brat ton, J., Gold, J.: Hu man re so ur ce ma na ge ment, Pal gra ve Mc Mil lan, Lon don, 2007.
2  Ća mi lo vić, S., Vu jić, V.: Osno ve me nadž men ta ljud skih re su r sa, Te con, Be o grad, 2007.
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  Za sport ske or ga ni za ci je je naj va žni ja pro duk ci ja spor ti sta vi so kog ka li bra i po-
moć pri raz vo ju or ga ni za ci o nih stra te gi ja, po seb no u ve zi sa raz vo jem ljud skih re sur sa. 
Po se ban ak ce nat se sta vlja na po dr šku i stva ra nje uslo va za po moć li nij skim me na dže ri-
ma da re a li zu ju svo je ci lje ve. On obez be đu je i ko mu ni ka ci o ni link iz me đu rad ne sna ge i 
me nadž men ta or ga ni za ci je i pro mo vi še stan dar de i vred no sti or ga ni za ci o nog po na ša nja. 

Chel la du rai1 per ci pi ra ci lje ve me nadž men ta ljud skih re sur sa sport ske  or ga ni za ci-
je sa dva aspek ta- aspek ta or ga ni za ci je i nje nih čla no va. 

Ka da je  u pi ta nju or ga ni za ci o ni aspekt, ra di se o po tre bi obez be đi va nja  efi  ka snih 
kon trol nih i teh nič kih uslo va. Teh nič ki aspek ti uklju ču ju unajm lji va nje lju di sa pra vim 
ve šti na ma za po nu đe ne po slo ve.  Ka da su u pi ta nju  uslu ge po tro ša či ma, funk ci ja je jed-
no stav na i jed no smer na. Na pri mer, za po sle ni ko ji bri nu o sport skoj or ga ni za ci ji mo gu 
bi ti po la ko  pro me nje ni.  Me đu tim, ka da je u pi ta nju hu man ser vi ces, to je mno go kom-
pli ko va ni je. Za po sle ni u sport skim or ga ni za ci ja ma, na pri mer, sport ski tre ne ri, ima ju 
po tre bu da bu du vi so ko edu ko va ni i is tre ni ra ni u od re đe nim obla sti ma da bi mo gli da 
per ma nent no do no se kva li tet ne od lu ke. 

Sa aspek ta čla no va, me nadž ment ljud skih re sur sa bi tre bao bi ti di zaj ni ran ta ko da 
se oni ose ća ju do bro i da si stem do bro funk ci o ni še unu tar or ga ni za ci je. Po treb no je da 
se kre i ra naj bo lja mo gu ća kli ma za za po sle ne uklju čiv ši re di zaj ni ra nje po slo va sa vi še 
iza zo va i auto no mi je u ra du, obez be đi va nje si gur no sti po sla, vr hun skih rad nih uslo va i 
sma nje nje stre sa.

Za klju čak 
Me nadž ment ljud skih re sur sa u sport skim or ga ni za ci ja ma zah te va spe ci fi  čan pri-

stup i raz li ku je se od  tog pro ce sa u or ga ni za ci ja ma ko je eg zi sti ra ju u dru gim pri vred nim 
de lat no sti ma. 

Naj ve ći pro ce nat sport skih or ga ni za ci ja u sve tu ima sta tus ne pro fi t nih or ga ni za ci-
ja ko je zah te va ju po seb nu struk tu ru i op ti mal nu kom bi na ci ju pro fe si o na la ca i vo lon te ra. 
Go to vo je ne mo gu će da jed na sport ska or ga ni za ci ja kva li tet no funk ci o ni še bez iz u zet no 
do bro ko or di ni ra nog funk ci o ni sa nja obe struk tu re i pri me ne mo der nih kon ce pa ta or ga-
ni za ci je ra da i me nadž men ta ljud skim re sur si ma. 

Po seb no je va žno na po me nu ti da sport ske or ga ni za ci je kao glav ni pri o o ri tet ima ju 
vr hun ske sport ske re zul ta te iz ko jih po auto ma ti zmu pro iz i la zi i ostva ri va nje pro fi  ta za 
šta su od go vor ne sve me nadž ment struk tu re jed ne sport ske or ga ni za ci je. Si gur no je da 
naj ve ća od go vor nost za uspe he sport ske or ga ni za ci je na me na dže ri ma ljud skih re sur sa 
jer u ve li kom pro cen tu uspeh or ga ni za ci je za vi si od nji ho ve ve šti ne i pri me ne ba zič nih 
pro ce du ra me nadž men ta ljud skih re sur sa. Sto ga, ce lo kup na po li ti ka or ga ni za ci je tre ba 
da se za sni va na vi so ko pro fe si o nal nim i vi so ko mo ti vi sa nim ljud skim re sur si ma.

1  Chel la du rai, P. : Hu man Re so ur ce Ma na ge ment in Sport and Rec re a tion, Hu man Ki ne tics, Lon don, 
2006.
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SUM MARY

In the past twenty years, hu man re so ur ce ma na ge ment is po si ti o ning as a one 
of key sci en ce di sci pli nes and skills which are ap plied in all aspects in the so cial and 
so cial-eco no mi cal fi  eld. Suc ces of sports or ga ni za ti ons is in de pen ce abo ut hu man po-
ten tial and ab bi li ti es to re a li ze high pro fe si o nal and high qu a lity sports and bu si ness 
re sults. The re fo re, the most suc ces full sports or ga ni za ti ons and clubs ha ve sec tor, di rec-
tion, de part ment is in char ge in hu man re so ur ce ma na ge ment is su es.  For exam ple, Real 
Ma drid, be si de the ima ge and tra di tion, per ma nently in cre a se hu man re so ur ce, all in 
aim to ac hi e ving high le vel sports and bu si ness re sults. Only with high mo ti va te at hle-
tes, ma na ge ment, ad mi ni stra tion and vo lun te ers, or ga ni sa tion can ac hi e ving high le vel 
re sults, it con fi rms that hu man re so ur ce ma na ge ment in sport is pro cess re qu i red ba sic 
ac ti vi ti es and pro ce du res im ple men ta tion.

Un li ke ot her eco no mi cal su bject, in sports or ga ni za tion is much dif fi  cult to im ple-
ment hu man re so ur ce ma na ge ment be ca u se high pri o rity in fun cti o nig of sports or ga ni-
za ti ons ha ve sport re sult, be si de pro fi t who en su re staff and or ga ni za tion de ve lop ment.
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