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KAIZEN KAO POSLOVNA FILOZOFIJA U SPORTSKIM
ORGANIZACIJAMA

Milan Nesi¢, Fakultet za sport i turizam, Novi Sad

Sazetak

UspesSnost svake sportske organizacije, pored posedovanja optimalnog kontigenta i kvaliteta svih neophodnih
resursa, uslovljena je i adekvatnim sistemom upravljanja. Primenom odgovarajuce poslovne filozofije (uskladene sa
fizionomijom i karakteristikama konkretne sportske organizacije) menadZment nastoji da ostvari postavljene ciljeve,
pre svega sportske, a koji su osnova i za sve ostale (poslovne) ciljeve organizacije.

Za kaizen kao savremenu poslovnu filozofiju je njen utemeljiva¢ (Masaki Imai) rekao da predstavlja stalni rad na
tome da c¢ovek bude bolji. Ako se samo kaze ,bolje” to nije precizno odredenje. Kaizen je, pre svega, svakodnevno i
kontinuirano poboljsanje.

Kada je rec o sportskim organizacijama moZe se, takode, govoriti o objektivnim mogucnostima za primenu kaizen
filozofije u njihovim poslovnim procesima i aktivnostima. S obzirom da u poslovnim organizacijama kaizen sistem
zahteva angaZovanje svih zaposlenih, naravno, uz uvazavanje specifi¢nosti pozicija, uloga i odgovornosti pojedinaca u
organizacijskom ustrojstvu, sasvim je logi¢no da i u sportskoj organizaciji ovakav pristup moze biti potpuno prihvatljiv
i aplikativan.

Rad se, u osnovi, bavi eksplikacijom determinanti kaizen-a kao poslovne filozofije i mogucnostima njegove

aplikativnosti u sportskim organizacijama, odnosno i kao moguc¢eg modela kreiranja organizacionih promena u njima.

Kljucne reci: Kaizen, Sportska organizacija, Promene, Sportski menadZment

KAIZEN AS A BUSINESS PHILOSOPHY IN SPORT
ORGANIZATIONS

Abstract

The success of any sports organization, in addition to possessing optimal contingent and quality of all the necessary
resources, is conditioned by the proper management systems. By applying appropriate business philosophy (in
line with the shape and the specific characteristics of sport organizations) the management seeks to achieve its
objectives, particularly sportingones, which are the basis for all other (business) goals of the organization.

Kaizen, as a modern business philosophy, was said by its founder (Masaki Imai) to be a continuous work on how
to be a better man. Simply saying «better» is not a precise definition. Kaizen is primarily a daily and continuous
improvement.

When it comes to sports organizations, one can also talk about the realistic possibilities for the application of kaizen
philosophy in their business processes and activities. Seeing as in business organizations the kaizen system requires
involvement of all employees (of course, respecting the specific position, role and responsibilities of individuals in the

organizational set up) it is quite logical that the sports organization and this approach may be completely acceptable.
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Essentially the paper, deals with the explication of the determinants of Kaizen as a business philosophy and its

possible applicability to sports organizations; as well as a possible model for creating organizational change in them.

Keywords: Kaizen, Sports Organizations, Changes, Sports Management
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Uvod

Jedna od karakteristika savremenog poslovnog
trzista je i okruzenje sa izrazito jakom konkurencijom i
razvijenim distributivnim kanalima, uz prisutno stanje
hiperprodukcije roba i usluga. Da bi se opstalo u takvom
okruZenju nije dovoljno da organizacija bude prosecna u
svojoj ,,bransi”, ve¢ se mora stalno teziti ka samom vrhu
i poslovnoj ,,izvanrednosti”’. Ovakvi zahtevi savremenog
poslovanja traze i odgovor na pitanje ,,kako znati opstati
na trzistu?”. lli, kako pripremati planove i na osnovu njih
donositi prave odluke. Proces donos$enja poslovnih pla-
nova (pre svega strateskih, ali i onih koji iz njih proizilaze)
ne zavr$ava se samo njihovom tehni¢ckom izradom. Savre-
meni planovi u organizacijama moraju biti adaptibilni i
fleksibilni, poSto ¢e se konstantno suocavati s promen-
liivom dinamikom poslovnog okruZenja, promenljivim
trendovima trzista i stalnom izmenom konkurentskog
ambijenta (NesSi¢, 2008a). OkruZenje ovakvog (novog)
poslovnog sveta namece potrebu za razli¢itim interpre-
tacijama informacija koje su neophodne da bi se mogao
,,desifrovati” prostor mnogostrukih pogleda na nesigur-
nu i nepredvidivu buduénost (Arandelovi¢, 2006).

Poslovno okruZenje savremenog sporta karakterisu
zahtevi za brzim, ¢estim, a ponekad i radikalnim prom-
enama. To daje naglasak na kontinuirano modelovanje
poslovnih informacija, njihovu obradu i distribuciju, te
u skladu sa tim i primenu adekvatnog sistema uprav-
ljanja i odlucivanja u sportskim organizacijama. A sve
sa osnovnim ciljem da se ,,isporuka” nove, odrzive i
konkurentne vrednosti sportske organizacije (kao dava-
oca usluga) sto kvalitetnije (efikasnije i efektivnije) dis-
tribuira do potencijalnih korisnika (kupca). Promene u
poslovnom okruzenju, bilo da su manjeg ili radikalnijeg
karaktera, traze i novu koncepciju upravljanja u odno-
su na dosadasnju praksu. Stoga se namece potreba za
koriséenjem takvih upravljackih alata i tehnologija koje

omogucavaju sveobuhvatnu, brzu i efikasnu upotrebu
svih dostupnih resursa (unutar i izvan sportske orga-
nizacije), uz uvazavanje brojnih specificnosti sporta, a
pre svega njegovog duha i misije.

Promene u sportu najcesce ne predstavljaju sasvim
izolovan proces koji bi se odvijao izvan drugih drustvenih
preobrazaja. Zato one mogu (kao i u drustvu) imati svoju
evolutivnost, ali i izrazitu diskontinuitentnost (koja je
posebno bila svojstvena razvoju sporta u dvadesetom
veku). Promene u sportskoj delatnosti, koje se neminovno
namecu kao sastavni deo globalnih svetskih drustveno-
tehnoloskih promena, trebale bi da predstavljaju
znacajan dogadaj u sportskom sistemu. Uspesnost bilo
koje promene, pa tako i u sportu, valorizuje se novim
stanjem. Da li ¢e do promene, odnosno novog Zeljenog
stanja i do¢i, zavisi od viSe faktora: okruZenja, upravljan-
ja, znanja, Zelje za promenom, nivoa i intenziteta otpora
promenama, motivacije, prihvatanja rizika koje nose pro-
mene, itd. Proces koji se odnosi na promene predstavlja
kompleksan ,, dogadaj“ u svakom, pa tako i u sportskom
sistemu. On nije nimalo lak, brz i jednostavan. Da bi se
proces promene realizovao potrebno je zadovoljiti neko-
liko elemenata: doneti odluku o nastupajucoj promeni,
pokrenuti inicijativu za sprovodenje promene, , obezbe-
diti“ vreme da novo resenje pocne da funkcioniSe (da
se odrzi i dovede do novog kvaliteta), spoznati ¢injenicu
da je funkcionisanje novog-aktuelnog resenja samo pre-
lazna faza ka daljim promenama. Dakle, neophodno je
znati upravljati promenama (Rado$ & Nesi¢, 2008).

Svaka organizacija pristupa promenama na sebi
svojstven nacin, tako da nema opstevazeceg ili univer-
zalnog ,recepta” za promene. Jedinstvenost odvijanja
promena mora se posmatrati kroz kontekste u kojima
se one deSavaju. Promena je ono $to se dogada ,un-
utar” sistema (organizacije, sportskog kluba, pojedin-
ca, i sl.), dakle polazi iz internog okruZenja. Medutim,

ono je povezano sa izazovima koji dolaze i iz ,,spoljnog
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sveta“, odnosno eksternog okruzenja kome organizaci-
ja, svakako, pripada. Drugim re¢ima, promena je svo-
jevrstan ,odgovor” na impulse okoline, ali u kontekstu
kretanja (pokretanja) organizacije pravcem koji sama
odabere. Nasuprot uglavnom stabilnim uslovima egzis-
tencije sporta i sportskih organizacija u proslosti (rela-
tivno stabilan ekonomski sistem, ,,Cvrsti“ izvori drzavnog
finansiranja, definisan sistem sporta, itd.), Sto je imalo
za posledicu ,,standardnu” sportsku organizaciju (,oka-
menjenu” i teSko promenljivu unutrasnju organizacionu
strukturu), buduénost sporta se usmerava ka dinamicnoj
organizaciji. To znaci da ¢e organizacione promene biti
stalna, a ne kampanjska aktivnost. Drugim recima, u prvi
plan se stavlja napusStanje apstraktnog normativistickog
pristupa u oblikovanju organizacione strukture sportskih
subjekata, koga treba da zameni pragmati¢ni pristup ute-
meljen na empirijski proverljivim principima ,,da je do-
bra ona organizacija koja se pokaze kao uspesna“ (Nesic,
2008: 274).

Uspesnost svake sportske organizacije, pored pose-
dovanja optimalnog kontigenta i kvaliteta svih neo-
phodnih resursa, uslovljena je i adekvatnim sistemom
upravljanja. Primenom odgovarajuée poslovne filozofije
(uskladene sa fizionomijom i karakteristikama konkretne
sportske organizacije) menadZment nastoji da ostvari
postavljene ciljeve, pre svega sportske, a koji su osnova
i za sve ostale (poslovne) ciljeve organizacije. Jedan od
modela poslovne filozofije koji moze biti aplikativan i u
sportskoj organizaciji jeste kaizen pristup. On u mod-
ernoj svetskoj poslovnoj praksi postaje sve zastupljeniji
koncept, posebno u segmentu operativnog i logistickog
menadZmenta, a zasniva se na filozofiji postepenih i kon-
tinuiranih poboljSanja nacina i organizacije poslovanja.
Mada je zemlja njegovog porekla Japan, kaizen se danas
prepoznaje kao svetski pokret koji za cilj ima elimini-
sanje svih oblika rasipanja i Stedljivo koris¢enje resur-

sa, kako u proizvodnim, tako i usluznim delatnostima.

Determinante kaizen-a kao poslovne filozofije

Sustinu kaizen-a Cini filozofska osnova razmisljanja,
kako o poslovnim, tako i o svim drugim li¢nim aspektima
Covekovog Zivota i rada. Zemlja njegovog porekla je Ja-
pan, tako da je ovaj termin kasnije prihvacen i na Zapadu,

posebno u poslovnom okruzenju krajem XX i pocetkom

XXl veka. U etimoloskoj osnovi pojma kaizen nalazi se dve
japanske redi: kai (promena) i zen (ste¢i mudrost, uvideti,
poboljsati). U poslovhom okruzenju kaizen je nacin up-
ravljanja preduze¢em usmeren ka kontinuiranom napre-
dovaniju i filozofija prema kojoj svaki aspekt Zivota treba
stalno poboljsavati. Po ovoj filozofiji ¢ovek nikad ne sme
biti zadovoljan stanjem stvari, Sto podrazumeva da ,nije-
dan dan“ ne moZe proci bez unapredenja.

lako svoje poreklo vodi iz japanskog tradicionalnog
vrednosnog sistema i kulture (iz perioda od 17. do
polovine 20. veka), kaizen je u stvari moderna poslovna
filozofija. Poceci njenog uspona u poslovnom svetu
datiraju sa kraja XX veka kada su americki poslovni
analiti¢ari  proucavali razloge uspeha japanske
autoindustrije. Proucavajudi uspeh Tojote na svetskom (a
posebno americkom) automobilskom trZiStu dosli su do
zakljucka da Japanci svoju produktivnost duguju nacelu
koje je 1991. godine definisao osniva¢ kazen-a Masaki
Imai (osnivac Kaizen instituta u Tokiju), a koje se zasniva
na tvrdnji - da nijedan dan u kompaniji ne sme prodéi bez
ikakvog poboljSanja. Kaizen kao pristup kompanijskom
razvoju politikom malih koraka je prvi put primenjen
posle drugog svetskog rata u Tojoti (koja je bila gotovo
razrusena i unistena) i omogudio je ovoj kompaniji da se
postepeno razvije uvodecu korporaciju, sa dugogodisnjim
statusom simbola kvaliteta u automobilskoj industriji.
Zasnovana na postepenom, ali kontinuiranom i stabilnom
razvoju, te stalnom usavrSavanju svih aktivnosti vezanih
za realizaciju postavljenih ciljeva, ovakva poslovna
filozofija se pokazala veoma uspeSnom, kako u razvoju
kompanije, tako i u licnom razvoju zaposlenih. Imai je
analiziraju¢i uspeh Tojote apostrofirao znacaj ,mekog”
menadzmenta u ovoj kompaniji gde su radnici motivisani
da svakodnevno unapreduju svoja znanja, aliida predlazu
inovacije rukovodstvu. Na toj osnovi je Eidzi Tojoda (Eiyi
Toyoda) bivsi predsednik ove kompanije kreirao i interni
slogan Tojote - At Toyota, Kaizen is in the air (U Tojoti,
kaizen je u vazduhu).

Za kaizen, kao savremenu poslovnu filozofiju, njen
utemeljiva¢ je rekao da predstavlja stalni rad na tome
da covek bude bolji. Ako se samo kaze ,bolje” to nije
precizno odredenje. Kaizen je, pre svega, svakodnevno i
kontinuirano poboljsanje. Ako je pojedinac bolji nego pre
tri meseca, a za tri meseca ostane na istom nivou, onda

to nije kaizen. Kaizen je poboljsanje svih: radnika, me-
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nadZera, inZzenjera. Ne samo na nivou radionice-fabrike,
vec i upravljanja, menadZmenta, marketinga, i sl. Kaizen
je mala promena, ali kad se primeni na strategiju, ona je
velika strateska promena (Imai, 2008).

MozZe se reci da je smisao kaizen-a, u osnovi, prome-
na na bolje uz kontinuirano unapredivanje. Stoga je i cilj
kaizen-a da eliminiSe Stetne aktivnosti u toku stvaranja
vrednosti, odnosno ,,Zivotnog toka’ (organizacije, tima,
pojedinca). Kaizen se obic¢no identifikuje sa unapreden-
jem proizvodnje, ali se on moze primeniti i na sve druge
oblasti poslovanja (prodaja, usluzne delatnosti, ali i na
liéni Zivot pojedinca). Poenta kaizen-a je teznja za konti-
nuiranim unapredenjem poslovanja (ili Zivota), tako da to
postane njegov integralni deo. U operativno-poslovnom
pogledu kaizen cine dnevne aktivnosti kao cilj koji dolazi
posle jednostavnog poboljSanja produktivnosti. To je
proces koji, kada se uradi pravilno, humanizuje radno
mesto, eliminiSe preterano tezak rad i udi ljude kako
da obavljaju eksperimente na svojim delima koristeci
nau¢ne metode. Odnosno, osposobljava zaposlene
kako da nauce da obelezZe i eliminisu ,,Skart” u procesu
poslovanja.

Primena principa kaizen-a moguéa je samo
postepeno, te je za njegovo uvodenje u poslovno
Konkretan

okruzenje potrebno vreme i strpljenje.

nain uvodenja kaizen-a uslovljen je objektivnim
mogucénostima za realizaciju promena u kompaniji, Sto
je direktno povezano i sa promenama u organizacijskoj
strukturi. Zbog toga je implementacija kaizen-a proces
koji moZe da tece u dva smera:

1) Odozgo na dole (top-down) - gornji menadZzerski
sloj inicira i podstie uvodenje, postavlja vizije i definiSe
ciljeve, proverava napredak u primeni i postizanju ciljeva,
u konfliktnim situacijama posreduje, smiruje i odlucuje i

2) Odozdo na gore (bottom- up) — u prvi plan
stavlja princip da su svi radnici odgovorni za primenu
kaizena (stalnih poboljSanja), a sugestijama se aktivno
uklju€uju u unapredenje kvaliteta rada u organizaciji;
srednji nivo menadZmenta ima u ovom slucaju funkciju
veze (izmedu top menadimenta i operativnog dela
organizacije).

Kaizen kao radna filozofija pociva na tzv. kuci kaizen
menadZmenta, koju cine tri medusobno povezana
organizaciona nivoa. U skladu sa japanskom simbolikom

i asocijativnim nacinima opisivanja stvari i pojava, ovi

nivoi su nazvani: prizemlje, sprat i krov. U prvom nivou
(prizemlju) nalaze se zaposleni (radnici) koji za obavljanje
svojih poslova moraju imati potrebnu opremu, proizvode
i materijal, kao i odgovarajuée informacije. Drugi nivo
(sprat) sacinjava srednji menadzerski sloj — funkcionalni
menadZment (npr: Quality&Safety Management, Cost
Management, Logistics Management...) koji ima ulogu
veze (s jedne strane podstice ciljeve zadate od strane top
menadzmenta i proverava napredak u njihovoj realizaciji,
a s druge strane je otvoren za ideje i zahteve zaposle-
nih te o tome izvestava top menadZment). Na trecem
organizacionom nivou (krov) nalazi se top menadZment.
Naravno, kao svaka kuca, tako i kvalitet ,,kuce kaizen me-
nadZmenta” pociva na temeljima koji se u ovom kontek-
stu odnose na Cetiri elementa: 1) standardizaciju 2) ,,55”
principa za odrZavanje , kuce”(sortiranje, spremanje,
sistemsko Cis¢enje, svest o pravilima, stalno pridrZavanje
pravila i njihovo unapredivanje) 3) eliminaciju rasipanja i
4) podsticanje ucesc¢a zaposlenih (radnika) u poboljsanju
rada cele organizacije (fabrike).

Danas se poslovna filozofija kaizen-a, u kompanijama
gde se primenjuje, zasniva na vise medusobno pove-
zanih principa. lzmedu ostalog, dominantni su stavovi
da: sve aktivnosti kompanije treba da vode povecanju
zadovoljstva svojih kupaca/klijenata; svaki zaposleni u
organizaciji je ponaosob odgovoran da proizvodi (usluge)
kompanije ispunjavaju sve potrebe i ocekivanja korisni-
ka/klijenata; svi interni problemi se moraju reSavati ja-
vno i konstruktivnim konsenzusom Sto Sireg kruga ljudi;
itd.

Pored ovih principa, kao poseban pristup kaizen
je danas u prvi plan postavio i stalnu nuznost primene
timskog rada, odnosno neophodnost formiranja i efikas-
nosti rada multifunkcionalnih timova. To podrazumeva
i negovanje principa samokontrole i samodiscipline
svakog zaposlenog (i ¢lana tima), harmonije, saradnje,
medusobnog poverenja i postovanja, negovanje kolegi-
jalnih odnosa i prijateljstva, itd. Drugim rec¢ima, ,,samu-
rajske’”” odanosti kompaniji.

Medutim, mnogi od ovih principa su jo$ uvek ne-
spojivi sa poslovnim razmisljanjima menadzera u vedini
zapadnih kompanija, odnosno u onim organizacijama
koje podsticu klasiéni americki menadzerski pristup
koji karakteriSe izrazena individualnost i medusobno

takmicenje zaposlenih. To, izmedu ostalog, predstavlja
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jednu od najsnaznijih prepreka za Siru primenu kaizen
poslovnog koncepta u kompanijama.

Kaizen u sportskoj organizaciji

Savremeno organizovane sportske aktivnosti
predstavljaju sistem koji se odvija u odredenoj organi-
zaciji. Ukoliko se za polaznu osnovu uzme OpSta teorija
sistema onda se sportska organizacija moze tretirati kao
veoma slozen, dinamican i otvoren sistem upravljanja,
koji se sastoji od razli¢itih podsistema i elemenata kao
meduzavisnih delova celine. Konkretne sportske orga-
nizacije su, u najsSirem obliku, institucionalizovane kroz
sportske klubove, koji su po svom karakteru udruzenja,
sistem grupisanja lica koja su se organizovala radi fi-
zickog vezbanja, treniranja i takmicenja, kao zajednicke
svrhe-cilja. Sportska organizacija je u svojoj funkcional-
noj strukturi izgradena od odredenog broja podsistema.
U zavisnosti od karaktera, veli¢ine, usmerenosti i misije
sportske organizacije, podsistemi se mogu odnositi na:
sistem trenaznog procesa, sistem upravljanja, sistem
marketinga, sistem objekata, sistem finansiranja, itd.
Svaki od podsistema sadrii odredene karakteristike i
svojstva koja ga mogu karakterisati i kao relativno neza-
vistan sistem, odvojen od drugih podsistema u sportskoj
organizaciji (Nesi¢, Fratri¢, 2013).

Sistemski pristup u oblikovanju sportske organizacije
daje odgovarajuciteorijski, alii prakti¢ni okvir za resavanje
problema izbora tipa organizovanja primerenog real-
nim, stalno promenljivim okolnostima sportskih ak-
tivnosti. Dobro projektivani organizacioni sistem je prvi
i najvazniji instrument uspeSnog menadZzmenta u sportu
(Rai¢, 1999).

U sustini, sportska organizacija se zasniva na tri te-
meljna ,,stuba”: strukturi, funkcijamai procesima. Mada
su ove tri komponente medusobno povezane i interakti-
vno determinisane, sa aspekta unutrasnje spoznaje spor-
ta i njegovih vrednosti, a time i sportske organizacije, or-
ganizacione funkcije moraju biti prepoznate u stru¢nom
opsegu svih pojedinacnih subjekata sportskog procesa. U
sportskoj praksi se najéesS¢e moze sresti (kao osnovni mo-
del) funkcionalno struktuiranje organizacije kluba kroz:
1) sportsku funkciju (sportsko-funkcionalni podsistem) i
2) poslovnu funkciju (poslovni podsistem). Kroz sportsko-

funkcionalni podsistem kluba obuhvaéeni su, po principu

interaktivnog odnosa, sledeci delovi (funkcije): trening,

takmicenje, stru¢no-pedagoski rad, selekcija, razvoj
trenazne tehnologije, naucno-istrazivacka delatnost, i sl.
Kao poslovne funkcije kluba (poslovni podsistem ili blok)
mogu se pojaviti: marketing, finansije, kadrovska sluzba,
objekti i oprema, investicije i inovacije, poslovno-profitni
sektor, itd. (Nesi¢, 2008: 27).

Mada

medusobno proZimaju, nadopunjuju i imaju izrazenu

se navedeni delovi sportskog sistema
interaktivnost, odnosno medusobno su egzistencialno
uslovljeni i povezani, ipak centralno mesto zauzima
trenazni proces. Sportski trening se moze definisati kao
specifican transformacioni proces kojim su obuhvacene
dominantne i relevantne antropoloske karakteristike,
gde se sportista, kao viSedimenzionalni (integralni)
sistem, prevodi iz jednog stanja (inicijalnog, tranzitivnog)
u novoformirano stanje (finalno, Zeljeno stanje),
primenom specifiénih sredstava, metoda i opterecenja,
koje obezbeduju viSi nivo sportskih rezultata (Nesic,
Fratri¢, 2013). Sportski trening kao komplementaran
podsistem u sistemu sportske organizacije zahteva i
odgovarajuéi nivo upravljanja, koji se zasniva, u prvom
redu, na naucnim podlogama savremenog sporta, ali
i njemu bliskih i komplementarnih oblasti (medicine,
ekonomije, menadZmenta, psihologije, itd.).

Zbog

kibernetskog sistema, sportska organizacija sa svojim

svoje specificnosti, kao karakteristicnog
funkcijama i ciljevima predstavlja mesto realizacije
sportskih postignuéa pojedinaca i grupa (sportske
grupe, timovi, ekipe), odnosno okruZenje u kojem se
stvara (nastaje) sportski rezultat. U ovakvom kontekstu
se, dakle, o sportskoj organizaciji i njenom ,,proizvodu”
moze govoriti kao specificnom poslovnom sistemu koji
svojim aktivnostima (prvenstveno tipa - sportske usluge)
stvara odredene vrednosti (pre svega nematerijalne
prirode, mada se u okviru sportske organizacije mogu
odvijati i odredeni oblici profitabilnih poslovnih sadrzaja)
i kojima se mora adekvatno upravljati.

| u sportskoj delatnosti je danas, vise nego ikada,
pozicionirana preduzetnicka spoznaja da se konkurentska
prednost sportske organizacije (kao viSedimenzionalnog
organizacionog sistema) ne zasniva primarno na Cinjenici
,,5ta ona ima”’ (a druga nema), ve¢ na osnovu toga ,,Sta
organizacija ume i moze da uradi bolje od drugih”. Pos-

matrano sa aspekta menadimenta, organizovanje u
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sportu se odnosi na procese koji omogucavaju adekvat-
nu podelu rada u sportskoj instituciji na pojedinacne za-
datke i grupe meduzavisnih poslova, kojima menadzeri
odreduju odgovornosti u okviru pojedinih grupacija
aktivnosti, kao i njihove medusobne odnose. Efikasan
menadZment sportske organizacije mora da vodi racuna
o najracionalnijim oblicima rada kluba, sto je jedna od
osnovnih uloga organizovanja kao menadiment funk-
cije. Organizaciona struktura sportske institucije moze
bitno da uti¢e na nacine kojima se u njoj odvijaju po-
slovni procesi i radne aktivnosti. Ukoliko se Zeli dostici
Sto viSi nivo uspeSnosti sportske organizacije, tada bi se
njeni strukturni elementi trebali kreirati uz uvazavanje
znacaja: organizacione kulture (kao usvojenog sistema
vrednosti i normi ponasanja ¢lanova organizacije zas-
novanog na zajednickom iskustvu, a koji u znacajnoj meri
odreduje njihovo misljenje i ponasanje) i organzacionog
dizajna (koji treba da obezbediti nesmetano generisan-
je i koris¢enje novih znanja i metoda rada u sportskim
sistemima) (Nesi¢, Fratri¢, 2013).

IznalaZenje novih ideja i metoda za poboljSanje rezul-
tatskih performansi sportske organizacije u savremenom
sportu postao je sinonim za uspesnost njenog poslovan-
ja. Takode, to sve viSe postaje i mehanizam bez koga bi
opservacije o modernom sportskom menadZmentu i
strategijama razvoja sporta bile samo ,,prazna” teorijska
retorika. Stalna modernizacija i inovativnost u aktivnos-
tima sportske organizacije (pre svega u trenaznom pro-
cesu i sa njime povezanih organizacionih segmenata)
koje dovode do kontinuiranih poboljsanja svih segmena-
ta poslovanja (a pre svega sportskih rezultata), predstv-
liaju najbolji i najbrzi put do zadovoljnih ¢lanova orga-
nizacije, kao i povezanih stejkholdera (klijenata, navijaca,
sportske publike, ulagada, deonicara, sponzora, itd.). U
najsirem smislu - celokupnog sportskog auditorijuma.

Ideja o nuZnosti primene ovakvih principa u
sportskom menadZmentu, odnosno pristupa poslovanju,
odnosima sa c¢lanstvom i

organizaciji i klijentima

sportske organizacije, upravo je korespodentna sa
osnovnim nacelima kaizen filozofije. Jer, sport po
svojoj agonistickoj sustini i tezi stalnom poboljsanju,
unapredenju, rezultatskom usponu, pomeranju granica
ljudskih mogucnosti, odnosno teznji za prevazilazenjem
vec postignutog (citius, altius, fortius). Dakle, etimoloska

osnova ideje kaizen-a, kai (dobar) i zen (promena, po-

boljsanje) sasvim je aplikativna i u odnosu na sustinske
karakteristike sporta. Jer ono Sto, izmedu ostalog, ka-
rakteriSe sport, odnosno, ,,Zivot i rad" u sportskoj grupi i
komplementarno je sa principima kaizen-a moze se vide-
ti i kroz sledece aspekte sporta:
e  privrZenost ¢lanova svojoj sportskoj organizaciji,
e dobrovoljnost prilikom ,,ulaska" i/ili napustanja
sportske organizacije,
e teZnja za stalnim napretkom u izabranoj sports-
koj aktivnosti,
e postovanje individualnih karakteristika i spo-
sobnosti, te ostvarivanje maksimalnih rezultata
u skladu sa njima,
e timskirad,
e objektivna merljivost ostvarenih rezultata,
e drustvena i ekonomska valorizacija i verifikacija

rada.

Dakle i u sportskoj organizaciji se moze govoriti o
objektivnim mogucnostima za primenu kaizen filozofije
u njenim poslovnim procesima i aktivnostima. S obzirom
da u poslovnim organizacijama kaizen sistem zahteva an-
gazovanje svih zaspolenih (,,od Cistacice do direktora®),
naravno, uz uvazavanje specificnosti pozicija, uloga i od-
govornosti pojedinaca u organizacijskom ustrojstvu, sas-
vim je logi¢no da i u sportskoj organizaciji ovakav pristup
moZze biti potpuno prihvatljiv. Naime, uspesdnu realizaciju
postavljenih ciljeva sportska organizacija moze postici
samo ako su svi njeni resursi maksimalno angazovani i re-
alizoavni u skladu sa njihovom ulogom, znacajem, pozici-
jom u sportskom sistemu i objektivnim procentom udela
u konkretnom sportskom (i radnom) uspehu. Kako je ka-
izen fokusiran na eliminisanje uocenih pojedinih ,Stetnih
postupaka“” u toku redovne aktivnosti, to se pravovreme-
nom kontrolom i analizom na mikro planu (npr. analiza
realizacije trenaznog mikro-ciklusa) mogu uoditi Stetne i/
ilimanje korisne i nesvrsishodne aktivnosti koje se u toku
godisnjeg ciklusa rada i evaluacije mozda ne bi ni primeti-
le. To zahteva od svih ljudskih resursa u sportskoj organi-
zaciji (od predsednika i sportskog direktora kluba, preko
srednjeg menadzerskog nivoa, pa do trenerskog kadra)
maksimalno angaZovanje i stalnu posvecenost ciljevima
organizacije, odnosno aktivnostima koje najsvrsishodnije
(efikasno i efektivno) dovode do njih.

U pogledu menadZerskih nivoa primena kaizen filo-
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zofije u sportskoj organizaciji (kao i kod poslovnih kom-
panija) podrazumeva sledece:

Prva menadzZerska linija (top menadZment) -
zaduZenaiodgovorna za definisanje organizacije kaizen-a,
postavljanje ciljeva i kreiranje organizacione kulture koja
je stimulativna za razvoj kaizen-a u sportskoj organizaciji
kao celini. Takode je zaduZen i za finansijsku podrsku
sprovodenja kaizen-a, jer bez maksimalne i iskrene
podrske najvisih upravljackih struktura, kaizen (kao i bilo
koja druga promena) su ,,osudeni’ na neuspeh. Posebno
je to izrazeno u sportskoj organizaciji gde se najveci broj
znacajnih funkcija i poslova obavlja kroz neprofesionalni
poslovni angazman ljudi.

Druga menadzerska linija (srednji-funkcionalni
zadatke

obezbedivanja logisticke podrske, pribavljanja potrebnih

menadZment) — u obavezi je da izvrsi
materijala i opreme, ali i da obezbedi uslove za
pribavljanje i, lagerovanje” neophodnih znanja i vestina
za sprovodenje kaizen-a. Oni vode konkretne projekte
unapredenja u okviru svojih nadleznosti i odgovorni su za
konkretno sprovodenje kaizen-a kroz sve organizacione
blokove (podsisteme) u okviru sportske organizacije.

Trec¢a menadzerska linija (operativni menadZment) —
obezbeduje odgovorne pojedince (supervizore) ili vode
pojedinih radnih timova koji ¢e se starati da se kaizen
sprovodi kako na nivou pojedinaca, tako i grupaili timova.
Njihov zadatak je da osiguraju bezbedno sprovodenje
kaizen-a na nivou ,,svoje zone odgovornosti’, odnosno
da se on sprovodi u skladu sa standardnim operativnim
procedurama poslovanja. Ovo je vazno naglasiti zbog
toga Sto kaizen ne znaci promenu po svaku cenu, veé
samo promenu na bolje, Sto se posebno odnosi na
trenazni proces (jer samo postepene i programirane
transformacije svih sistema sportiste, kao posledica
dugorocnog procesa adaptacije organizma, dovode do
povecanja njihovih bio-psiho-socijalnih  performansi
na osnovu kojih se moze ostvariti maksimalan sportski
rezultat). Jer, mora se imati u vidu i Cinjenica da je
ostvareni sportski rezultat determinanta na kojoj se
gradi uspesnost i svih ostalih delova sistema sportske
organizacije.

Jedan od moguéih modela primene kaizen-a u
sportskoj organizaciji lezi i u Demingovoj metodologiji
PDCA ciklusa — plan (planirati), do (uciniti), check
(proveriti) i act (delovati) (Deming, 1986). Ovaj model

podrazumeva da menadzerski tim zaduZen za realizaciju
konkretne promene prolazi kroz kompletan ciklus PDCA
u iznalazenju moguceg (najboljeg) resenja za problem
koji je detektovan i na koji se fokusira (oblast poslovanja
organizacije, konkretan problema u timu, ekipi ili kod
pojedinog sportiste, i sl.). Analitickim pristupom tim
otkriva ,,Stetne” aktivnosti koje se deSavaju u radu
i iznalazi reSenje za eliminisanje uzroka problema,
odnosno donosi odluku o novom (kvalitetnijem) nacinu
daljeg rada (narednih aktivnosti) koje ¢e dovesti do
poboljsanja. Implementacija ovog modela u sportskoj
organizaciji realizuje se obaveznom primenom sva cetiri
,,alata’” PDCA:

e  Planirati — identifikovati konkretan problem na
koji se Zeli uticati poboljSanjem (promenom) i
kreirati plan promena (u planu obavezno defini-
sati korake koji se moraju preduzeti i scenario/
pretpostavke rezultata tih promena);

e Uciniti — izvrsiti kontrolnu realizaciju plana u
,,probnom’” okruZenju (testiranje novog resenja
na eksperimentalnom - manjem uzorku; to
moze biti npr.: neka manje znacdajna selekcija
sportista — ,,B” tim, eksperimentalna grupa,
neki sektor u poslovnom sistemu kluba, i sl.) sto
omogucava da se uoce konkretni rezultati i ten-
dencije promena koje sa sobom nosi predlozeno

resenje;
e Proveriti — analizirati rezultate testa
(odgovaraju¢im  kvantitativnim i kvalita-

tivnim postupcima) i uveriti se da je doslo do
unapredenja procesa (aktivnosti). Tek kada se
tim uveri u pozitivhu rezultantnost promene,
ona se primenjuje na odgovarajuée poslovanje/
aktivnosti u sportskoj organizaciji.

e Delovati — novo reSenje koje je pokazalo pozi-
tivni napredak treba da se primeni na Siru ak-
tivnost organizacije (na sve podsisteme koji su u
vezi sa konkretnom promenom), a novo rsenje
treba da bude uvedeno kao novi standard u
radne i operativne procedure.

U skladu sa problemima koji prate svakodnevne
radne i druge aktivnosti sportskih organizacija (egzisti-
raju u stalnom nestabilnom okruzenju, kako internom

tako i eksternom) i nac¢inima njihovog predupredenja i/
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ili eliminacije, kaizen projekti reSavanja konkretnih prob-
lema mogu se odvijati u dva medusobno razlicita kontek-
sta (ali sa sinergijskim odnosom):

1) radikalna promena (inovacija) koja se realizuje
,,velikim koracima’ (kada se identifikuju veliki problemi
u radu i rezultatima sportske organizacije koji zahtevaju
strateSku promenu), i

2) konstantna (neprekidna) poboljsanja u malim ko-
racima (kada se Zeli konstantno unapredenje rezultata
rada, $to je posebno karakteristi¢éno za efekte trenaznog

procesa).

Danas se u savremenoj literturi, koja se bavi pi-
tanjima unapredenja poslovnih procesa i performansi u
organizacijama, najceS¢e mogu sresti Cetiri vrste kaizen-
a koje se mogu implementirati u skladu sa PDCA ciklu-
som (Pesi¢-boki¢, Doki¢, 2010, str. 130). Aplikovano na
sportske organizacije radi se o slede¢im varijetetima:

1) Brzi kaizen (Quick Kaizen) — ova se vrsta mozZe naz-
vati i alatom koji je veoma koristan za brza poboljsanja.
Doprinosi razvoju ideja i predloga, Siri know-how kroz
organizaciju u celini (ali i u delovima organizacionog
sistema) i implementirana resenja. Uglavhom se koristi
kada je problem skoro potpuno definisan, odnosno brzo
i jasno uocen, a podaci u vezi sa njime su dostupni (u
sportu se to odnosi, npr.: na uocene probleme u funk-
cionisanju igre ekipe na samoj utakmici i reagovanje
od strane trenera na njihovom otklanjanju, u skladu sa
definisanom taktikom).

2) Standardni kaizen (Standard Kaizen) — mada mu
je logika i nacin reSavanja problema sli¢an kao i kod br-
zog kaizena (reSava se uglavnom na nivou operativnog
menadZmenta; u sportu — od strane trenerskog tima),
osnovna razlika je u tome Sto uocene probleme u ak-
tivnostima organizacionih celina (npr: razlicitih selekcija
sportista i ekipa u okviru kluba) mogu resavati i treneri

pojedinacno (ili ad hok grupno) za svoju selekciju (ili

radnu jedinicu) i nije neophodan striktan nivo subordi-
nativne kontrole.

3) Glavni kaizen (Major Kaizen) — ovo je ,,alat” za
reSavanje vecih i kompleksnijih problema u organizaciji
koji zahteva kompetentne (komplementarne) timove
i relativno duZi vremenski period za implementaciju
reSenja (npr. koncipiranje i sastavljanje sportske ekipe/
tima za novu takmicarsku sezonu). Primena ove vrsta kai-
zen-a zahteva maksimalnu angaZovanost i posveéenost
zadatku svih ¢lanova tima (i organizacije), kompetent-
nost realizatora aktivnosti, odgovoran i profesionalan od-
nos svakog pojedinca koji doprinosi realizaciji promene.
Voda realizatorskog tima (nosilac projekta) mora kon-
stantno pratiti progres aktivnosti koje treba da realizuju
promenu, posebno na pravilnost implementacije odab-
ranog resenja. Glavni kaizen podrazumeva obuhvat svih
tzv. ,,sedam koraka’” PDCA (Slika 1).

4) Napredni kaizen (Advanced Kaizen) - u principu je
ovo podrucje delovanja top menadZmenta (u skladu sa
detekotovanim problemom mozZe biti i na nivou funkcio-
nalnog menadzmenta) koji ga sprovodi po principu ,,od
pocetka do kraja“. Zahteva izgradnju multidisciplinar-
nog tima koji ¢e svoje osnovne aktivnosti predodrediti
reSavanju postavljenog problema. Cesto u sportskim
organizacijama znanja koja poseduju ¢lanovi ovakvih ili
sliénih programskih timova nisu dovoljna za reSavanje
pojedinih problema, tako da je neophodno (i za praksu
preporucljivo) angaZovanje i stru¢njaka van organizaci-
je kako bi problem mogao biti reSen na najbolji nacin.
Zbog toga AK zahteva fokusiranje na Siroki sprektar
medusobno povezanih i zavisnih procesa u organizaciji,
Sto mu daje karakter dugotrajnosti i intenzivnosti (npr.
usmeravanje strateskih promena u radu sp. organizacije;
promene u strategiji selekcije sportista i njihovog us-
meravanja kroz sportski sistem; poslovne inovacije koje
obezbeduju nove izvore finansiranja, itd.).

108



Nesi¢, M. - Kaizen kao poslovna filozofija u sportskim organizacijama

2014. Fakultet za sport i turizam, Novi Sad, TIMS Acta 8, 101-111

Planirati Uciniti Proveriti Delovati
(Plan) (Do) (Check) (Act)
korak 7
Sirenje
korak 6 promene kroz
) organizaciju
analiza
korak 5 efekata
probne
korak 4 projektna primene
aktivnost novog
korak 3 formiranje resenja
tima za
korak 2 izbor reSavanje
mogucih
korak 1 klasifikovati reSenja
zonu uticaja
definisati problema
problem

Slika 1. — Implementacija kaizen-a primenom modela ,,Sedam koraka’”” PDCA

Neposredna praksa u srpskom sportu, gledano sa
aspekta egzistencije odgovarajucih poslovnih filozofija u
sportskim organizacijama, ne ostavlja, bar za sada, po-
voljan utisak. Uglavhom ne postoje egzaktni podaci (za
najveci broj sportskih organizacija-klubova i saveza) o
tome kakvu poslovnu filozofiju eksplicitno primenjuju i/
ili imaju definisanu putem odgovarajuceg normativnog
akta. Samo se za maniji broj sportskih organizacija (i to
u oblasti profesionalnog sporta-uglavnom fudbala) mozZe
govoriti da imaju naznacenu poslovnu orijentaciju kroz
utvrdene klupske ,kodekse poslovanja i ponasanja“, sto
se na neki nacin moZe smatrati utvrdenom poslovnom
filozofijom (uglavnom su to veliki klubovi poput ,,Crvene
zvezde”, ,,Partizana”, i sl., koji u svojoj organizacionoj
strukturi imaju profesionalno angazovane ljudske
resurse). Medutim, najvedi broj sportskih organizacija u
Srbiji, u svim sportskim granama (u Srbiji su, na osnovu
Pravilnika Ministarstva omladine i sporta RS, utvrdene
ukupno 102 sportske grane koje su od interesa za Repub-
liku; u okviru njih egzistira (uredno je registrovano kod
nadleznog drzavnog organa) preko 6000 sportskih orga-
nizacija - klubova, saveza, asocijacija i udruzenja), nema
jasno i eksplicitno definisanu (i kroz normativna akta)
odgovarajuc¢u poslovnu filozofiju, pa time ni kaizen.

Razlozi za ovakvo stanje kod nasih sportskih orga-

nizacija su kompleksni. Medutim, posmatrano sa aspekta
afirmacije kaizena, kao dominantni faktori (koji, izmedu
ostalog, uslovljavaju navedeno stanje) mogu se naznaciti:

1) Organizacioni modeli u sportskim kolektivima
— najvedi broj sportskih organizacija (preko 95%) je u
formalno-pravnom pogledu osnovano kao udruZenje
gradana, odnosno kao neprofitne organizacije nevladinog
sektora. Njihova organizaciona struktura je, uglavnom,
konstruisana prema neformalnom organizacionom mod-
elu koji kao glavne nedostatke podrazumeva: grupisanje
razli¢itih poslova, nedovoljno jasno razgrani¢enje od-
govornosti za pojedine segmente poslovanja, lako dolazi
do nesporazuma u realizaciji organizacijskih planova, itd.
Maniji broj sportskih klubova (npr. FK ,,Crvena zvezda“, FK
»Partizan, i sl.) je u svom poslovanju struktuiran prema
funkcionalnom organizacionom modelu (s obzirom da
imaju odreden broj profesionalno zaposlenih ljudskih
resursa i viSe razli¢itih sektora poslovanja), ali se i u nji-
ma kaizen kao poslovna filozofija ne moze uociti na nacin
eksplicitno definisane kategorije.

2) MenadZment u sportskim organizacijama — u
najveéem broju sportskih organizacija menadiment je
struktuiran na principu neprofesionalnog angaZzovanja
(volonterizma; rada ,u slobodno vreme”; iz ljubavi

prema klubu“ , odnosno sa jo$ uvek veoma izrazenim
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recidivima iz prosSlog-samoupravnog sistema kada su
dominirali tzv. ,,drustveno-sportski radnici”, sto je i dalje
prisutno kao tendencija). To, naravno, Cesto dovodi do
povrinosti i formalizacije u radu rukovodnih struktura,
veoma je prisutna znatna fluktuacija kadrova (odlasci iz
kluba, ,davanje ostavki“ ¢im se naide na malo ozbiljniji
problem koji treba resiti, i sl.), a kreiranje i primena
odgovaraju¢ih normativnih akata i poslovnih kodeksa
je uglavnom odraz zadovoljavanja formalnih obaveza
koje namece zakonodavac, a ne istinske posvecenosti
kvalitetnim menadZmentskim aktivnostima (zasnovanih
na znaju, kompetencijama i razvoju).

3) Sportski objekti — najveli broj sportskih orga-
nizacija ne poseduje u svom vlasnistvu sportski objekat
na kome realizuje trenazni proces i takmicenje (Sto je
jedna od osnovnih resursnih kategorija i uslova za eg-
zistenciju sportskog sistema). Uglavnom se koriste javni
sportski objekti koji su u vlasnistvu drzave i/ili loklane sa-
mouprave (kao eksponenta drzave na odredenoj terito-
riji) i koje istovremeno koristi vise sportskih organizacija.
Ovakvi objekti imaju svoj menadiment (nezavisan od
sportske organizacije) koji autonomno kreira poslovnu
politiku. Ovo predstavlja jos jednu veoma kompleksnu
i odgovornu aktivnost za menadZment sportske orga-
nizacije koji je prioritetno odgovoran za obezbedivanje
optimalnih prostornih i drugih potrebnih resursa koji su u

funkciji osnovnog procesa u sportu — trenaznog procesa.

Zakljucak

Kaizen je japanska filozofija u cijem je sredistu
paznje kontinuirani napredak u svim aspektima Zivota i/
ili poslovanja. Kada se primenjuje na poslovne procese
i aktivnosti u kompanijama, a $to se mozZe odnositi i na
sportske organizacije, kaizen pristupom se kompletne
aktivnosti u organizacionom sistemu usmeravaju ka kon-
tinuiranom i konstantnom poboljSanju svih poslovnih
funkcija (od operativnog do upravljackog nivoa). Po ovoj
filozofiji ¢ovek nikad ne sme biti zadovoljan trenutno
postojeéim stanjem stvari, tako da nijedan dan (posebno
u poslovnom okruZenju) ne moZze proci bez unapredenja.
Utemeljiva¢ Kaizen filozofije Masaki Imai je rekao i da
je kaizen ,,stalni rad na tome da budete bolji; ako samo
kaZete bolje, to nije precizno odredenje. Kaizen je pre

svega svakodnevno i kontinuirano poboljsanje” (Imai,

1986).

Posmatrano sa aspekta sportskog menadZmenta
kaizen ima dosta slicnosti sa konceptom postepenog ino-
viranja (incremental innovation) Cija je osnovna odlika
da promene nastaju kao rezultat primene novih (rezul-
tatski efektivnijih i efikasnijih) ideja, ali se one de3avaju
postepeno i u kontinuitetu jedan za drugom (stepenasti
porast). Medutim, u sportskim organizacijama je neka-
da neophodno preduzimati i radikalne (brze) promene s
obzirom da je okruZenje sportske organizacije konstant-
no nestabilno (kako eksterno, tako i interno) i intenzi-
vno konkurentno, tako da kaizen u ovom sluc¢aju moze
nekada poprimiti i odlike tzv. forme kaikaku (Yamamo-
to, 2010). Ovaj termin viSe odgovara procesima radi-
kalnog inoviranja (radical innovation) Ciji je osnovni cilj
promena poslovne paradigme organizacije (sustinsko
menjanje strategije poslovnih aktivnosti sportske orga-
nizacije; npr. prelazak sa amaterskih na profesionalne
sportske aktivnosti; prelazak sa osnovne sportske obu-
ke - ,,sportske skole”” na takmicarske sadrzaje; i sl.). Pri-
menjen na aktivnosti sportske organizacije, kaizen se
moze parafrazirati kroz maksimu (uglavnom prisutnu u
zapadnom poslovnom svetu) da - ako nesto funkcionise
ne treba ga popravljati, odnosno u sportskom reéniku
— tim koji pobeduje ne treba menjati. Upravo je sustina
ono Sto funkcionise, moZe i mora biti unapredivano. U
suprotnom dolazi do stagnacije i opadanja, Sto je veoma
izrazeno kao opasnost u sportu (posebno u trenaznom
procesu).

U aktivnostima sportskih organizacija obe opcije
bi mogle da imaju svoje logi¢no i moguce uporiste.
Kaizen je aplikativniji u delu sportskog podsistema or-
ganizacije, posebno u trenainom procesu, jer samo
postepeno i kontinuirano poboljSanje sportskih rezul-
tata (sportske forme koja je posledica adaptacionih pro-
cesa u organizmu sportiste) stvara uslove za postizanje
maksimalnog sportskog rezultata i dugotrajniju sportsku
uspesnost. Jer, ideja o postepenosti i kontinuitetu u os-
tvarivanju sportskih rezultata ima svoju uslovljenost
u bio-fizioloskim (genetskim) limitima svakog coveka
(sportiste) preko Cije granice je nemoguce i¢i prirodnim
putem. S druge strane, kaikaku forma je primerena za
aktivnosti donoSenja odluka o radikalnim promenama

na nivou cele sportske organizacije koje su u ingerenciji
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top menadZmenta (npr.: strateSke promene koje inicira i
sprovodi uprava kluba, i sl.).

Primena kaizen ,alata” u aktivhostima sportskih or-
ganizacija moguca je ukoliko bi menadZment sportskog
kluba (saveza, asocijacije, udruzenja, itd.) definisao svo-
ju poslovnu filozofiju na nac¢in modeliranja , kaizena u
sportskoj organizaciji“, a ¢ija bi osnova imala utemeljenje
kroz poStovanje sledecih principa:

1) Za resSavanje svakog problema treba podi od
Cinjenica, a ne od pretpostavki ili intuicije (identifikovati
problem).

2) Implementirati privremena reSenja (sanacija
problema) kako bi se zastitio sistem sportske organizacije
(utvrdivanje novih i kratkorocnih realnih ciljeva-eksperi-
mentalna faza).

3) U meduvremenu pronaci sustinski uzrok prob-
lema (identifikacija i fiksiranje faktora koji je doveo do
konkretnog problema).

4) Proveriti da li reSenje koje se predlaze za konkre-
tan problem moZze biti primenjeno ,,samo danas” ili je
ono dugorocno odrzivo (provera funkcionisanja novog
stanja).

5) lzvrsiti standardizaciju nove aktivnosti koja je dala
rezultate i dovela do reSenja problema, te je uvesti kao
redovnu proceduru u aktivhostima sportske organizacije.

6) Motivisati sve clanove organizacije ka stal-
nom unapredenju, kako svojih, tako i organizacijskih
performansi, odnosno izgradivanju atmosfere pune

posvecenosti ciljevima kluba.
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