2012

MAGISTRSKA NALOGA

DEJAN PLASTOVSKI

UNIVERZA NA PRIMORSKEM
FAKULTETA ZA MANAGEMENT

MAGISTRSKA NALOGA

DEJAN PLASTOVSKI

KOPER, 2012






UNIVERZA NA PRIMORSKEM
FAKULTETA ZA MANAGEMENT

Magistrska naloga

VLOGA MANAGEMENTA V SLOVENSKIH
SPORTNIH KLUBIH

Dejan Plastovski

Koper, 2012 Mentor: prof. dr. Roberto Biloslavo






POVZETEK

Sport se profesionalizira, ravno tako managemeaottsip klubov. Sodobni trendi v Sportu
narekujejo potrebo po kompetentnih Sportnih manidgerendar je vloga managementa v
Sportu in Sportnih klubih slabo raziskana. Ugotawip pa tudi, da so za razliko od Solstva,
kjer se je uveljavilo veliko il in praks iz sploSnega managementa oziroma postzv
sveta, ta v Sportu relativno slabo prisotna. Z skeevo smo Zeleli ugotoviti, kakSen je
management v Sportu v Sloveniji, pri tem pa izhamzn&ilnosti in zakonitosti sploSnega
managementa. Rezultati raziskave naj bi managevj&portu dali vpogled v njihov K
dela z vidika vloge, ki jo opravljajo. BoljSe poxamje znailnosti in zakonitosti, tako
sploSnega managementa kot managementa v Sporse, jeapo podatkih raziskave izkazalo
za prihodnjo usmeritev, saj je drea udelezencev raziskave ravno v tem videla rgve
rezervo za nadaljnji razvoj in napredek Sportnilibkiv.

Kljucne besede management, vloge managementa, vodenje, Spokti, knepridobitne
organizacije.

SUMMARY

Sport and management in sports clubs is gettinfegsmnalized. Modern trends in sport
dictate the need for competent sports managersthieutole of management in sport and
sports clubs is still not researched enough. We atge that principles and experiences of
general management or business world, unlike iodshwhere many of them were carried
into effect, are in sport still relatively poorlygsent. With research we tried to find out what
kind of sport management is in Slovenia, while\dag from characteristics and legalities of
general management. The research results shoudtgimanagers in sport insight into the
way they operate from terms of the role they penfoBetter knowing of characteristics and
legalities, both general management and managemesport, proved to be the future

direction according to findings of research, as tnebparticipants of research saw in that the
biggest reserve for further development and pragoésports clubs.

Key words management, roles of management, leadership,tsspdubs, non-profit
organisation.
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1 UvOD

Slovenija je kar se Sportacéi zelo raznovrstna in pokriva veliko Sportnih dejasti.
Kolektivni Sporti se zaradi svoje mneoapsti in vpetosti v tekmovanja tudi izven nasih anej
so@ajo z dodatnimi zahtevami glede svoje organizirinasprofesionalizacije posameznih
dejavnosti, ki jih morajo dosegatie Zelijo uspesSno tekmovati in obstati v zahtevhejSi
mednarodnih ligaskih tekmovanjih. Kako toc¢pejo, je Se nejasno in malo raziskano, zato
Zelimo v okviru tega magistrskega dela ugotoviak$en sploh je management Sporta v
Sloveniji. Menimo, da je to zelo pomembno, saj aeno tukaj skrivajo najuge rezerve
Sportnih klubov za nadaljnji in uspesnejSi raz\aka njih samih kot tudi slovenskega Sporta
nasploh.

1.1 Opredelitev podroéja in opis problema

Sportni posel je prerasel v i »industrijo«, ki potrebuje uspesen managemenbj éahko
obstajala in obstala. Temu v prid govori nekaj edsjih podatkov. Sponzorski prihodki
Stiriletnega olimpijskega obdobja so od leta 198881 (zimske in letne Ol v Calgaryju in
Seulu) s 96 milijonov USD narastli na 866 milijono®D v obdobju 2004-2008 (zimske in
letne Ol v Torinu in Pekingu), kar pomeni za devatkMaselj 2008, 13). Skupni prihodki
FIFA (svetovna nogometna organizacija) so od 1&@32do leta 2008 narasli s 575 na 957
milijonov USD, kar pomeni za skoraj Se enkrat tol(EIFA 2009). Letno finaino porailo
FIFA (2011) je pokazalo, da so v letu 2010 prihozikaSali ze 1.291 milijonov USD. Glede
na navedbe PWo $portna industrija zrasla od konca leta 2012@i6 do 145,3 bilijonov
USD z letno rastjo 3,7 % (BBC 2011).

Nogometni Klubi, ki veljajo za bogatejSe med vs&mortnimi klubi, prav tako povejejo
svoje prihodke. Prihodki prvih 20 nogometnih klubw svetu so se potadi s 3,7 milijarde
EUR v sezoni 2007 na 4,4 milijarde EUR v sezoni20dar pomeni dvig za 17 %. Real
Madrid kot najbogatejSi nogometni klub na svetisyeje prihodke iz leta 2000 v vrednosti
138,2 milijona EUR powal kar na 479,5 milijona EUR v letu 2011, kar jegdza skoraj 3,5-
krat. Zgornji podatki potrjujejo, da se jedmra upravljanja in vodenja vrhunskih Sportnih
klubov in organizacij moral podrediti z&ilmostim managementa, ta pa se prilagoditi
potrebam in posebnostim Sportne industrije. Togm@nilo usmeriti proces managementa v
Sportu k ustvarjanju, prilagajanju in obvladovasprememb. 1z tega sledi, da je management
v Sportu celovita (miselna, intuitivna, @kina) dejavnost ljudi (Sugman, Bednarik in Kalari
2002, 21).

! PriceWaterhouseCoopers (PWC) je né&jepodjetie na svetu, ki nudi revizijske, dae in
svetovalne storitve, prilagojene potrebam tamh panog.
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V sploSnem managementu je poznana Mintzbergova8j1l@@delitev viog managementa v
medosebno, informacijsko in oditveno vlogo. Manager se odziva na pritiske svojegka

in se odléa med moznostma, kaj bi lahko bilo narejeno inrkaja biti narejeno. Managerji
igrajo tudi kljueno vlogo pri varovanju informacij, ki so ##®oma na voljo samo njim (zaradi
polozaja) in pri posredovanju teh informacij svojipodrejenim (Mintzberg 1998, 7).
Managerji razpolagajo s Stevilnimi informacijamiodPedovanje vseh teh informacij vzame
managerjem preceépsa, kar pomeni, da komuniciranje zavzemangenjihovegacasa in je
njihovo glavno delo. Vse te informacije so v velikmma managerju pri sprejemanju
odIccitev. Managerji so tudi podjetniki, ki skrbijo zaavacije, odgovarjajo na pritiske,
razporejajo delo in so glavni pogajalci. Vse omegjevioge so med seboj povezane,
managerji pa se jim razho posvéajo, odvisno paod dane situacije in potreb organizacije
(Mintzberg 1998, 16-18).

Sportni klubi za svoj uspesen in dolgéea obstoj in razvoj potrebujejo management. Da je
temu tako, kaze napredek v profesionalizaciji $podejavnosti v zadnjih desetletjih. Res je
tudi, da je to podrge relativno slabo raziskano, Se posebej v Slovdnipdvidevamo, da so
se nekatere zgdnosti sploSnega managementa prenesle v managewmdépbrtu, ni pa
opravljenih raziskav, ki bi to potrdile ali zavrailSlednje velja tudi glede vpraSanja vlog, ki
jih opravlja management v Sportu.

1.2 Namen, cilji in raziskovalna vprasanja

Temeljni namen magistrske naloge je ibtunanagement v kolektivnih Sportih v Sloveniji z
vidika vlog in nalog, ki jih managerji opravljaja ha osnovi ugotovitev podati prip@ita za
nadaljnji razvoj managementa v Sportu v Sloveniji.

Skladno s temeljnim namenom naloge so bili oblikeveasledniji cilji:

— ugotoviti stanje in zmalnosti managementa Sportnih klubov;

— pridobiti razumevanje in poglobljen vpogled v detmilnih Sportih delavcev;

— primerjati ugotovitve raziskave z ze znanimi @testmi in zakonitostmi sploSnega
managementa ter

— podati priporgila za nadaljnji razvoj managementa v Sportu imadaljnje raziskave.

Za doseganje postavljenih ciljev naloge so oblikavaaslednja raziskovalna vprasanja:

- KakSen pomen udelezenci raziskave pripisujejo vigwjanju mreze stikov,
pridobivanju informacij in njihovemu posredovanjwsganizaciji?

— Kako udelezenci raziskave predstavljajo svojo oimgsijo javnostim?

- KakSen pomen udelezenci raziskave pripisujejo viufen

- KakSen pomen udelezenci raziskave pripisujejo skdaju razlnih interesov
deleznikov in posledno usklajenosti med notranjimi deli organizacije Zzonanjim
okoljem?



- KakSen pomen udelezenci raziskave pripisujejo iogaa in podjetnisStvu?
— Kako udelezenci raziskave upravljajo z razpoloifjiwviri?

1.3 Predpostavke in omejitve

Predpostavljamo, da bodo kompetence in osebnostemobkti, zn&dlne za managerje
pridobitnih organizacij, enake ali podobne pri mgergh Sportnih klubov, ki praviloma
spadajo med nepridobitne organizacije.

Prav tako predpostavljamo, da management $kjgitako naloge riatovalca, organizatorja
in nadzornika delovnih procesov kot tudi vodje wogil usmerjevalca in motivatorja
zaposlenih v organizaciji.

Omejitve v teoretinem delu bodo predvsem vsebinskecixa literature in virov je delo tujih
avtorjev, ki izhajajo iz drugmega kulturnega okolja in zakonodajnega okvira gléportne
dejavnosti, kar je bilo smiselno upoStevano priikavanju zakljgkov. Na splosno je v
Sloveniji zelo malo napisanega v zvezi z manageoment Sportu, paeprav se je Sport
spremenil in postaja ena od pomembnih gospodapsiabg.

Med metodoloSke omejitve raziskave sodi omejitegpbasevanja pridobljenih spoznanj in
druge metodoloske omejitve, ki so Ziliae za kvalitativne metode raziskovanja. Podatke,
zbrane s pomgo polstrukturiranih intervjujev, smo dopolnili zetodo opazovanja. Pri tem
obstaja vedno nevarnost, da opazovanec zaigracg#uaziroma se v druzbi opazovalca
pretvarja.

1.4 Metode raziskovanja

Naloga je zasnovana kot eksploratorna Studija paméetodi zbiranja podatkov sta
polstrukturiran intervju (devet udelezencev) in opanje (trije udelezenci). Opazovanje se
vecinoma uporablja kot kvalitativha tehnika, ki pa labko standardizira na kvantitativen
nain. TakSna je tehnika vzéenja, ki se uporablja pri analizi delovnega procesanalizi
vodenja (Easterby-Smith, Thorpe in Lowe 2005, 146%}1 Podatki so bili analizirani z
metodo analize vsebine.



2 TEORETICNA I1IZHODIS CA

Magistrska naloga obravnava management v Sportidikavvioge, ki jo opravilja v Sportu.
Kot se je nek®¢ pojavil management in se kasneje razvijal in sija Se danes, se enako
godi managementu v Sportu. Ta je pk&som bolj spadal k managementu nepridobitnih
organizacij, vendar se od njega vedno bolj odmikploh v razvitejSih drzavah z
dolgotrajnejSo zgodovino trznega gospodarstva. Baortni Klubi in njihov management
ustvarjajo profit, kar je glavna z&tnost pridobitnih organizacij, nekateri klubi pasgojimi
delnicami celo kotirajo na borzi.

2.1 Management

Po Wikipediji (2012) je sodobna opredelitev manageta »koordiniranje poslovnih
dejavnosti, ki zagotavljajo uspesSno iginkovito poslovanje organizacije.« Ta dva cilja
managerji dosegajo z usmerjanjem in vodenjem zapibsl njihovih znanj, v&n in
sposobnosti. Po Covel idr. (2002, 42) pa so orgaj skupine ljudi, ki delujejo skupaj, da
bi dosegle nekaj, kar ne morejo déslceno, in management je odgovoren za delovanje
organizacije in njeno uspesnost pri doseganjuwilje

Ustanovitelji torej zaupajo obvladovanje organigadananagerjem, tj. strokovnjakom za
obvladovanje organizacij (poslovodenje) in voddpjdi. Obvladovanje organizacije pomeni

uc¢inkovito in uspesno doseganje smotrov organizakijep v skladu s smotri ustanoviteljev
(Biloslavo 2006, 20). Vodstvene sposobnosti so gegxljive, saj je organizacija ziv

organizem, torej skupnost ljudi. Verodostojnostyeprvi pogoj, saj manager sicer ne more
uzivati ne zaupanja lastnikov oziroma upravljavaey drugih udelezencev in zlasti ne
sodelavcev, brez katerih ne more uspesSno deloBdts{avo 2006, 21). Organizacija ima

torej dva vidika, ki se tesno prepletata: instrutabm (dejavnostni), ki obravnava

organizacijo kot instrument za doseganje ciljev, imteresni (vedenjski), ki obravnava
organizacijo kot skupnost interesov udelezencelogkivo 2006, 28).

Po Adizesu (2004, 41-66) naj bi management sealatilni, sestavljeni iz managerjev s

komplementarnimi lastnostmi in zmoznostmi. Osndtitje tipi managerjev naj bi bili:

- P-tip (angl. producer): zmore boljSe rezultate kobhkurenti in zagotavlja organizaciji
kratkoraino uspesnost;

- A-tip (angl. administrator): uveljavlja dobro ¢reovano, organizirano, usmerjano in
nadzirano delovanje organizacije in s tem krat&kooowinkovitost;

- E-tip (angl. entrepreneur): je umen in daljnovidgspodar in podjetnik, ki zagotavlja
organizaciji dolgoréno uspesnost;

- I-tip (angl. integrator): zna povezovati in zdrud#vinterese in zmoznosti, dele
organizacije irtasovne razseznosti za dolgémo winkovitost delovanja organizacije.



Se pravi P — proizvajalec, A — upravitelj, E — paidjk in | — integrator. Vsak izmed teh tipov
je preve enostranski in sam organizaciji ne prinasa dolgmeaispesnosti. Za dolg@m in
kratkora@no uspesnost morajo tako podijetja kot tudi nepitdeborganizacije imeti vse Stiri
tipe managerjev. Kadarkoli katerega od teh tipgwaibodo pojavili problemi v organizaciji
ne glede na njeno obliko, velikost, tehnologijoreimen (Adizes 2004, 43).

Management se mora zavedati, da posameznik inrskuysta neodvisna drug od drugega ter
da nobeden od njiju ne premore toliko dnala bi lahko v celoti obvladoval razmerja, ki se
vzpostavijo med njima. Manager pa lahko v skladsvejim poloZajem in zmoznostmi

procese v okviru teh razmerij usmerjgprav jih ne more po svoji volji obvladovati
(Biloslavo 2008, 21).

Management razumemo kot identifikacijo problemowjgorabo vrste dot@nih spretnosti za
njihovo razreSevanje. Organizacija nima strukturarpide, p& pa bolj strukturo p&g&ne ure
sponzorji, drzava itd. ter zunanje okolje s svojikonkurenti, gledalci, porabniki, posebne
interesne skupine itd. Pod njimi pa notranje okalgaposlenimi.

Rep. vlada
Potrosniki

Upravni odbor
Delnicarji
Dobavitelji
Napovedati

!

Kontrolirati

Borza

<———  Zunanije okolje

Konkurenti

Vrhunski management <—— Notranje okolje

Podrejeni

Slika 1: Organizacija kot pe&ena ura — vrhunski ali vrSni management
Vir: Adizes 1996, 23.

Organizacija s svojim delovanjem ne vpliva le najsvsodelavce, ampak Se na mnoge
posameznike, skupine, organizacije in javnosti patibolj ali manj vplivajo nanjo. Vsi ti so
t. i. udelezenci organizacije (angl. stakeholdelgtranji in zunanji udelezenci organizacije
SO z njo povezani, nanjo vplivajée imajo ma in interes — organizacija pa povratno vpliva
nanje (Biloslavo 2006, 28).



2.1.1 Zgodovina teorije managementa

Sam razvoj industrije je prinesel revolucijo, kger stroji pdasi z&eli nadomed&ati ¢lovesko
delovno silo. Skladno s tem se j&ebspreminjati tudi management. Znanstveni managéeme
Taylorja (1911) se osredai® predvsem na maksimalneéinkovitost. Temelji na dejstvu, da
blaginja zaposlenega ne more obstaj&g, ni hkrati tudi blaginje delodajalca. Torej
maksimalna blaginja ne more obstajati brez maksiemgroduktivnosti (Taylor 1998, 1-2).
Management je najboljSi takrat, ko zaposleni dagpoljSe mozne pobude in v zameno dobi
spodbude delodajalca. To je management pobud wfbsgplo(Taylor 1998, 14).

Organizacijska struktura v podjetjih je prriSla na plano v Franciji na prelomu stoletja, ko
se je z njo zéel ukvarjati Henry Fayol, direktor enega najboljorganiziranih podijetij v
Evropi, podjetja za pridobivanje premoga (Druck@02, 20). Podal je Stirinajst ¢& za
ucinkovit management. Birokratska organizacija Maxabha pa je izpostavila potrebo po
bolj formalnih postopkih v velikih podjetjih ter ka spodbudila kreacijo idealne oblike
organizacije, to je birokracije. Formalna organigapo mnenju Barnarda (2001) preide v
bivanje, ko so ljudje zmozni komunicirati drug aidim, ko so pripravljeni prispevati k delu
in skupnim namenom organizacije. Elementi orgamjaso komuniciranje, pripravljenost
sluziti in skupen namen (Barnard 2001, 82).

Iz vsega omenjenega je razvidno, da so se klas#agementa ¥&éoma osredoi&ali na
ucinkovitost. WEinkovito oblikovana delovna mesta in organizacgebde prvotnega pomena
(Prevodnik 2004, 12).

Kasneje so zaklgki Hawthornove Studije so pokazali, da na vedenjeispesnost pri delu
poleg delovnih pogojev vplivajo tudi socialne okdine. Organizacije, usmerjene na
zaposlene, po Reinsisu Likertu <€inkovite in nedinkovite organizacije se razlikujejo v
mnogih pogledih, odvisno od osred&taosti (Prevodnik 2004, 13).

Danes lahko mirno emo, da obstaja kar nekaj organizacijskikiehaDrucker (2001, 23)
omenja preglednost organizacije, kjer naj bi bilak/szaposleni obveésn o strukturi
organizacije in naj bi jo tudi razumel. Nadalje baprganizacija imela osebo, ki je pristojna
sprejemati kljgne odl@itve na dol@éenih podrgjih in pristojna za ukazovanje v primeru
krize. Vsaka organizacija naj bi imela samo enegspgdarja incim manj plasti, torej bi
morala biticim bolj ploska (Drucker 2001, 23—-24).

Ob vse bolj tehnoloskih podjetjih,dasu bitov in bytov, ob vse #em napredku tehnologije,
je bil po mnenju McGregorjéloveski dejavnik pomembnejsi kot kadarkoli prej.ndar v
njegovemcéasu managerji niso preveesno jemali njegovega spdila. Na delavce je treba
gledati kot naclovesSka bitja, ki imajo individualne cilje, in neok na del stroja (Hell,
Stephens in Bennis 2000, 3—4). Manager naj ne gleiaoma na management kot na Skatlo
z orodji in nalogami, ampak kot na dopolnilno fuiplc kjer spoznajo svoja globoko



zasidrana verovanja o ljudeh in naravi dela (Hgigphens in Bennis 2000, 15). McGregor
(1960) meni, da bi morala vodstva izbirati med jizkho dvema nénoma ravnanja z ljudmi.
Teorija X pravi, da so zaposleni raje vodeni in imgdni s finartnimi spodbudami, teorija Y
pa pravi, da zaposleni lahko uzivajo v delu, kér fnotivira Ze vedenje, da lahko delo
opravijo dobro. Kasneje je Maslow (1995) z argum@akazal, da je treba z raahimi
ljudmi ravnati razkno (Drucker 2001, 27).

Kvantitativha Sola je zagovarjala znanstveni ppdtananagementu. Se pravi razvoj teorije in
modela, ki bo opisoval povezave pomembnih dejawntko sistemski pristop, kjer so sistemi
del okolja. Zgrajeni so iz komponent in imajo osijeéthamen ter so povezani z ostalimi
(pod)sistemi, s katerimi so v soodvisnosti. Sitijskei teorija managementa prinaSa mehanski
sistem managementa, ki je primeren za vse tistenazgcije, v katerih so naloge rutinske in
se ne spreminjajo, medtem ko je organski sistemagementa primeren v inovativnih,
spreminjajéih se organizacijah. Management celovite kakovgsinasa koncepte, Ki
temeljijo na zagotavljanju celovite kakovosti skam, na vpletenosti zaposlenih pri
nadziranju kakovosti, osred@enosti na stranke in nenehnemu izpopolnjevanju pseinaij
organizacije. Weca se organizacija predstavlja novo obliko in stdrmagementa, kjer so vsi
postopki organizirani okrog horizontalnih mehanizm&odiranja, procesov odianja,
delovanju timov, sposobnosti pritegovanja zapoblesposobnosti samooblikovanja za hitre
in stalne spremembe ter sposobnosti obvladovatigghi denja (Prevodnik 2004, 12).

Razvoj teorije managementa kaze, da so sprememio&olju prisilile organizacije k
prestrukturiranju. V danaSnjemasu mora biti torej izhodiga taka za management
predpostavka, da ne obstaja nobena tehnologijai, kia zn&ilna za eno samo gospodarsko
panogo. Po mnenju Druckerja (2001) se lahko zgialibodo vse tehnologije pomembne za
vse gospodarske panoge in bodo hkrati lahko v@ivel katero koli gospodarsko panogo.
Management mora delovati tudi na predpostavki, elalrstaja nikakrSna kdna uporaba za
kakrSen koli izdelek ali storitev, in nasprotno, dabena koéna uporaba ni omejena na
dolocen izdelek ali storitev (Drucker 2001, 37).

2.1.2 Definicija managementa

Vsa literatura, ki se nanaSa na management, prigiedaj prav toliko razéinih definicij
managementa.

Peter Drucker je dejal, da bi rad, da bi se ga s&mai po enem dosezku, kar seei
managementa in definicij (Edersheim 2007, 259):pddsbiti nekaj ljudi, da bi naredili prave
stvari.« Tradicionalna definicija managerja cana kot nekoga, ki ima podrejene delavce.
Edersheim (2007, 260) pravi, da je manager nekdon& rezultate. Ko zaposleni &#jo
govoriti o problemih, jih je treba ustaviti indie »Poglejmo, kje so priloznosti. Gledati je
treba naprej, ne nazaj.«



V knjigi The definitive Druckeje lepo opisan management, ki ima veliko opravifudmi in

ne s tehnikami in postopki. Njihova zaveza je i@, &eje (Edersheim 2007, 13). Poleg tega
Drucker pravi: »Management govori o ljudeh. Je galpovezati ljudi k skupnemu delovanju,
kjer bodo njihove sposobnostéinkovito izkorigene in slabosti nepomembne.« (Edersheim
2007, 157)

Management je sistemski, torej sister@ati in vseobsezen. Ker je sisterdat, SO njegove
odIccitve sukcesivne, pravasne, uporabne in metéde. Management skuSa nadzorovati
relativne spremenljive vstope v sistem in prehddezenj, da bi proizvedel Zelene rezultate.
Adizes (1996, 24-25) meni, da je managerski proegisproaktiven. To pomeni, da je zanj
zn&ilno k cilju usmerjeno obnasanje, ki temelji nddim, kar préakujemo, da se bo zgodilo,
ne pa na reakciji na tisto, kar se je ze zgoditm Mintzbergu (1998, 13) managerjevo delo
sovpada z desetimi vlogami. Njegova formalna atgtai mu daje tri interpersonalne oz.
medosebne vloge, kar se dodatno razvije v tri médivhe vioge in ta dva sklopa viog
omogaata managerju Se Stiri oditvene vioge.

Po Adizesu (2004, 66) naj management pelje orgeijizk uspesnosti indinkovitosti, zdaj
in v prihodnosti. To naj bi bili cilji vsake orgacije ne glede na tehnologijo, velikost,
namen ali kulturo.

2.1.3 Proces managementa

Proces managementa se je ukoreninil v vsako orgajoz v vsak proces dela in povsod tam,
kjer se dogajajo spremembe, a se z njim ne ukearggmo managerji. V bistvu je

management oznaka za vse tiste, ki skrbijo, daceal organizacija deluje (Sugman,
Bednarik in Kolart 2002, 21).

Vecina avtorjev proces managementa opisuje kotkovito izvajanje Stirih temeljnih funkcij,
kot so na@rtovanje, organiziranje, vodenje in nadzorovanjeesMa proces naj bi vire
(cloveske, finatne, surovine itd.) pripeljal k rezultatom (doseilje, izdelke, storitve itd.).
Management je proces, preko katerega organizaogensk ciljem, ki se spreminjajo in jih na
koncu doseze. Kdor koli je vkien v ta proces, je manager (Adizes 2004, 33).

Vsaka organizacija naj bi bila uspeSna émlovita tako na kratek kot na dolgi rok, to skusa
dose&i v okviru procesa managementa. To velja za vsarorgcije, od multinacionalk in
manjSih podjetij do zakonske zveze (Adizes 20049, Bfanagerji so ljudje, ki opravljajo
naloge »skozi« druge. V 21. stoletju bi managergatn definirati kot ljudi, ki opravljajo
naloge skozi &inkovito uporabo procesov. Vse prévenanagerjev péakuje, da bodo
zaposleni resili probleme, ki jih ustvari managetndrega ne morejo. Management mora
resiti 80 % vseh problemov, s katerimi secgoorganizacija (Harrington 1999).



Po Adizesu (2004, 25-31) idealni manager ne obstagalnosti, papa samo v knjigah in
teorijah. Veliko je bilo v raznih knjigah zapisam tem, kdo in kaj vse naj bi bil in
predstavljal manager, vendar je tega tako velikoyvse to ne more biti v eni osebi. Zato
manager ali management ni oseba, pa proces, ki obdaja ljudi, za katere pa ni nugfeoso
managerji po nazivu.

2.1.4 Stili managementa

Skozi razvoj vede in teorije managementa so sekolaii tudi razlEéni stili managementa.
Schneiderjeva in Littrellova (2003, 131) piSeta @mvem pogledu na stil managementa, ki
pravi, da je stil managementa rezultat vpliva paséga in industrijskega sektorja, ki
generirata zahteve ekonomske in tehnoloSke namave, vet toliko odvisen od kulture, v
kateri je organizacija obstajala.

Stili managementa se razlikujejo od podjetja dojgtpal kot tudi znotraj podjetij. Razhi stili
so primerni za razlne situacije in tipe posla. Ne obstaja en pravitafin za ravnanje z
ljudmi. PosluSanje nasvetov strokovnjakov lahko pgen najti pravi stil, vendar je
navsezadnje to stvar poskusa in napak, zaupahjré@zije (de Bono in Heller 2011).

The Institute for Management Excellence (1996) jeamaslednje stile managementa:

— management na osnovi treniranja in razvoja, kjernsmagerji vidijo kot trenerji
zaposlenih, ki vplivajo na razvoj posameznika,

— management na osnovi tekmovanja, kjer posameznilkskupine v podjetju tekmujejo
med seboj za najboljsi rezultat;

— management z uporabo soglasja, kjer managerji wbjik sisteme, ki omogajo
posamezne vlozke zaposlenih in jih tako vijjuv proces odldanja;

— management na osnovi izjem, kjer managerji delggitaliko nalog in odgovornosti
svojim podrejenim, kot je le mozno; vmes poseZigge res nujno;

— management z uporabo informacijskih sistemov, &emanagerji odvisni od podatkov,
proizvedenih v organizaciji, ki jim omogajo winkovitost in boljSe notranje povezave;

— management na osnovi ciljev, kjer organizacija gassploSne cilje, nato jih managerji
postavijo za vsakega zaposlenega posebej;
motivacijo in povezave med zaposlenimi;

— management z uporabo stilov, kjer managerji prjggasvoje pristope oziroma stile
potrebam dol&ene organizacije;

— management na osnovi gibanja in poslusanja, kjelj®n@o organizaciji, da dobijo
ohcutek za ljudi in postopke;



— management proizvajanja, kjer zagotavljajo oskrloizpodnje z vlozki, skrbijo za
u¢inkovito proizvajanje in posredujejo prave izdelkestoritve ob pravemasu in v pravi
koli¢ini trzni funkciji podjetja.

Seveda v literaturi obstajajo Se kaksni stili mamagnta. Vse zgoraj omenjeno kaze na to, da
se managerji pri uporabi d@lenega stila osredatajo predvsem na poenostavitve postopkov,
delegiranje, zaposlene, postavljanje ciljev itd.

2.2 Management nepridobitnih organizacij

Osnovna delitev razdeli organizacije na pridobitke@terih najpomembnejSi smoter je
ustvarjanje dolktka, in nepridobitne organizacije, katerih temelgmotri ob&ajno niso
pridobitni.

Management v neprofitnem sektorju, t. i. managemeptidobitnih organizacij, se razlikuje
od managementa v proizvodnih oziroma profitnih argacijah. Kljwna znailnost, ki deli ti
dve vrsti organizacij, je ustvarjanje profita, kjavnem sektorju ni cilj delovanja managerjev
in organizacij. Distribucija profita: v zasebnenkt®egju naj bi se ta delil med lastnike, v
nepridobitnem pa naj bi se ponovno vrnil v poslggatelovanje organizacije. Temu je
seveda prilagojeno tudi temeljno poslanstvo orgamje.

Po Tavarju (2005, 15) temeljni namen nepridobitnih orgaueij ni ustvarjanje dobka, ki bi
poveeval premozenje lastnikov ozirom&anov organizacije. To pa ne pomeni, da
nepridobitne organizacije tega déka ne ustvarijo, tega nantrpraviloma v celoti vlagajo v
lastno poslovanje.

Vrste pridobitnih organizacij so podjetja (zasebjayna, meSana — osebne in kapitalske
druzbe), zavodi, ustanove in drustva. Dejavnostidebitnih organizacij obsega kulturo in
Sport, zdravstvo in socialno skrbstvo, reSevaln@wiesti, polittne stranke, verske in
interesne dejavnosti itd. V Sloveniji so kot zasehmepridobitne organizacije zakonsko
urejena druStva, fundacije (ustanove), stanovangagruge in cerkvene organizacije ter
zasebni zavodge jih ustanovijo za nepridobitno delovanje (¢@v2005, 17).

Nepridobitna organizacija deluje v sredini med aofim okoljem svojih zaposlenih
managerjev, strokovnjakov, izvajalcev, igralcewziumanjim okoljem sponzorjev, donatorjev,
financerjev, konkurentov itd. Poseben del so pradjoi delavci ter uporabniki storitev,
gledalci in navijéi.

Razmerja nepridobitnih organizacij z zunanjimi @denci so drugma in pogosto bolj

kompleksna kot razmerja pridobitnih organizacij.riy#ééna razmerja pridobitnih organizacij z
udelezenci so wnoma dvostranska, pretoki koristi in protivredngsitekajo med podjetjem
in odjemalci oz. uporabniki. Menjalna razmerja nepbitnih organizacij so mnogokrat bolj
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zapletena in wsmerna, pa tudi manj napovedljiva, saj se oskrbugejsredstvi za svoje
delovanje iz t.i. interesnih menjalnih razmerij (tZzavo, z darovalci, s sponzorji, s
prostovoljci itd.), svojo dejavnost pa opravljajo korist drugih udelezencev¢lénov,
varovancev, oskrbovancevgancev, pacientov itd.) v t.i. osnovnih menjalngemerjih
(Tawar 2005, 134).

Sredstva predstavljajo bistven omejilni dejavnitelovanju nepridobitnih organizacij. Proces
komercializacije se je #Zal zlasti v osemdesetih letih preteklega stoletjanglosaskih
deZelah (ZDA, Velika Britanija, Avstralija), kjeege pod vplivom neoliberalizma podrlo dve
desetletji prej vzpostavljeno krhko partnerstvo madebnimi nepridobitnimi organizacijami
in drzavo. Tavar (2005, 36—37) pravi, da so nepridobitne orgamjeamorale iskati sredstva
na trzigu. V Sloveniji se je proces komercializacijeceaSele proti koncu devetdesetih let
prejSnjega stoletja. Do leta 1996/1997 je bil delnarin v prihodkih le priblizno 20 %,
delez¢istih komercialnih prihodkov pa le 16 %.

Financiranje nepridobitne organizacije se v osnol@hmalo razlikuje od financiranja
pridobitnih organizacij €eprav je gospodarska fimnogih nepridobitnih organizacij manjSa
kot ma: pridobitnih organizacij. To seveda tudi pomeni, stadijo znanja iz ekonomike
podjetij in organizacij nasploh v temeljno uspogatbst managerjev nepridobitnih
organizacij. Viri financiranja nepridobitnih orgaacij so lahko drzavni protan in pror&un
olxin, clanarine in prispevki¢lanov, sponzorstva, darila in prostovoljni prispeukr
kreditiranje (Ta¢ar 2005, 250-251).

Po avtorjih Trunk Sirca in Taarju (1998, 90) je nepridobitna organizacija kotkes
organizacija instrument, ki naj vanjo vloZzenim stwdm s svojim delovanjem paosee
vrednost, izidi delovanja organizacije morajo bitedni ve& kot vlozki. Merilo za vrednost
izidov so seveda Zelje, potrebe indpkiovanja odjemalcev in uporabnikov.

2.3 Management v Sportu

Sport je tekmovanje, uZivanje, pridobivanje sprstn@hranjanje zdravja, vir zasluzka ali pa
kar kombinacija v& izmed nastetih elementov. R&rnh motivi za ukvarjanje s Sportom in

Zelja po doseganju dobrih rezultatov sta glavncdmasti Sporta, ki privabljata mnozice tako
aktivnih kot pasivnih udelezencev.

Zgodovina 3porta je bogatejsa kot katera koli drakfivnostélovestva. Sport po vsem svetu
se je razvil v obred (ceremonijo), proslavo, psibi delovanje, prezivljanje prostegasa in
Se posebej v zadnjem obdobju v posel (Chadwick 200%). Skozi zgodovino se je poleg
druzbe vzporedno razvijala tudi Sportna dejavnkdgg razSirila pojem Sporta. Skladno s tem
se je pojavila potreba po organiziranosti Sportajemosti, sistemizaciji, informatizaciji in
vodenju. Sportna dejavnost je zaradi vedngjilezahtev ter pogojev za vrhunske 3portne
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dosezZke postala preobsezna in kot se je rojevahgement v podjetjih in potreba po njem, se
je pojavljala tudi vse uga potreba po managementu (upravljanju) tudi v ploidejavnostih.
Kot ugotavljajo Sugman, Bednarik in Kol&ari2002, 19), Sportne dejavnosti celo narekujejo
tempo zasluzka in postavlja nove temelje poslaséleo, da so se prilagodile zakonitostim
posla, temveéso si utrle novatrujoin odprle svoj posel, to je management v Sportu.

Sportne organizacije ne obstajaja k@t lotene enote, temveso povezane. So celosten del
mreze interesnih skupin (udeleZencev organizadijekadar koli Sportna organizacija ne
doseze zatanih ciljev, je ogroZena celotna mreZa. Pravdiaiega je management v Sportnih
organizacijah pomemben kot Se nikoli doslej (Cadel 2002, 42). Pow&ana globalizacija,
komercializacija in odgovornost v Sportni industvijzadnjih desetletjih je pripeljala Sportne
organizacije k prilagajanju visje razvitim manad@rs sistemom, da bi postale bolj poslovno
usmerjene (Taylor, Doherty in McGraw 2008, 5). Mgement v Sportu je multidisciplinarno
podraje, ki zdruzuje Sport in management (Lussier in Bath2004, 16).

Profesorja Harald Dolles in Sten Soderman sta tjgghsluzna, da se je management v Sportu
iz niSnih specialistinin konferenc preselil v mednarodne konference mamanta (Dolles in
Soderman 2011). Na tadma so se zéele in razvile raziskave o managementu v Sportu kot
resno novo podkge raziskovanja v managementu. Vse to v upanjubidggasoma to bilo
sprejeto tudi v poslovnih Solah.

Profesorja sta se zavedala, da je bilo glede Sperkar nekaj raziskav s podja sociologije,
ekonomije, psihologije, ampak skoragrd podr@ja poslovne administracije. Z nekajletnimi
napori sta uspela daseda je bil njun predlog »Sport as a businessermdtionalisation,
professionalisation, commercialisation« sprejet B&RAM (European Academy of
Management). Tako je bilo pgviv zgodovini na konferenci EURAM leta 2009 &naslediti
management in posel v povezavi s Sportom.

EURAM SIG on »Sport as a Business« je med t&mom postal mreza akademikov,
praktikantov, Sportnikov in Sportnih funkcionarjdw,se zanimajo za podtfa mednarodnega,
profesionalnega in komercialnega vidika Sportaorifiein praksi in jinh obkrozajo (Dolles in
Soderman 2011).

Finalna tekma leta 2011 UEFA lige prvakov v nogamea Wembleyu je bil valasten
spektakel ne samo zaradi predstave nadgriampak tudi zaradi veélne mednarodnega
dosega. Tekma med FC Barcelono iz Spanije in MasteheéJnitedom iz Anglije je bil
komercialen in managersko brezpogojen dogodek tidgeevso naravo elitne ravni Sporta v
21. stoletju, ponazoril vrsto managerskih izzivevkaterimi se sa@a Sport danes in jasno
oznauje Sport kot industrijo, saj oba oblikujeta medmhro poslovno okolje in sta ob njem
oblikovana.
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Poglejmo samo nekaj dejstev tega dogodka in tudigejav z ostalimi, podobnimi Sportnimi
dogodki.

FC Barcelona in Manchester United sta pred tekmaskejila naslove prvaka v nacionalnem
prvenstvu, sta stalna udelezenca tekmovanja ligakpr, kar samo kaze na komercialnocmo
ter tudi na stopnjo popularnosti med nagiijen javnostjo. V reviji Forbesso leta 2010 med
svetovno najvrednejSimi oziroma najbolj dragocengportnimi znamkami (angl. brand) na
prvo mesto postavili Manchester United (182 milgerEUR), FC Barcelona pa je bila s (115
milijonov EUR) uvr&ena na osmo mesto. V Deloitt2011 Football Money Legaue je FC
Barcelona na drugem mestu z letnimi prihodki 398jlljon EUR, Manchester United pa na
tretiem s prihodki 349,8 milijonov EUR. Poleg tggaSport und MarKtzaznal FC Barcelono
kot najpopularnejSi nogometni klub v Evropi s 5T#ijoni obozevalcev, medtem ko je
Manchester United s 30,6 milijoni obozZevalcev mfjeém mestu. Kluba sta Se kako popularna
tudi na socialnih omreZjih. Stevilke, ki so jih getavili pri Sporting Intelligencgkazejo, da
ima Manchester United najg@bozevalcev na svetu na Facebooku e devet milijonov),
sledi pa mu Barcelona kot drugi najyieklub glede na Stevilo oboZevalcev.

Podatki Future Sports and Entertainfd@tzejo, da si je finalno tekmo leta 2009 (dve petid
zgoraj omenjenim finalom 2011 sta secata ista nasprotnika) med FC Barcelono in
Manchester Unitedom ogledalo v powjte 109 milijonov gledalcev, za primerjavo si je
Superbowl ogledalo 106 milijonov (Pittsburgh Stewlg@roti Arizona Cardinals). Skozi
celotno finalno tekmo leta 2009 si je vsaj nektdkme ogledalo kar 206 milijonov gledalcev,
Superbowl pa 162 milijonov. Poleg tega je treba mitheda so finalne tekme Superbowla
med vikendom, finalna tekma ULP (UEFA liga prvakgg med tednom. Vse to kaze na
izredno rast televizijskega gledalstva finalniheekULP. Za primerjavo si je finalno tekmo
ULP v Atenah leta 2007 ogledalo 72 milijonov glexasl, finale 2008 v Moskvi pa 98
milijonov (Chadwick 2011).

Ali gre za industrijo, za mednarodni posel ali 2abglno znamko — vse zgoraj omenjeno
jasno nakazuje na to, da je Sport r&aimednaroden in globalen.

2 Forbes je medijska in zalozbena hiSa, najbolj je znanatgm, da vsako leto poda seznam
najbogatejsih ljudi na svetu.

® The Deloitte Football Money Leaguangira nogometne klube glede na njihove prihogkigravija
jo revizorska hiSa Deloitte, ki izda podatke naetlu februarja vsakega leta.

* Sport und Markje vodilno raziskovalno svetovalno podjetje nanop Sportnega posla.
®> Sporting Intelligancge spletna stran o $portu, ki se je razviladgopisa.

® Future sports and Entertaimeje podjetje, ki se ukvarja predvsem z merjenjenspremljanjem
televizijskega in digitalnega oglasSevanja v Sportu.
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NajnovejSa lestvica revizorske hiSe Deloitte, kiaka leto objavlja t.i. Money League
lestvico, tudi v letu 2012 ne prinasSacjie presenéenj. Dvajset najbogatejSih evropskih
nogometnih klubov (glej sliko 2) je v sezoni 201@¥2 skupaj zasluzilo 4,4 milijarde evrov,
kar je priblizno tri odstotke wekot sezono prej. Ze sedmo leto je na vrhu Re®adrida, ki

je svoje prihodke poval Se za devet odstotkovgisner ti znasajo ponovno rekordnih 479,5
milijonov evrov.

2010/2011 Prihodki v (milijon EUR) 2009/2010 Prihodki v (milijon EUR)

1 Real Madrid 479,5 1 Real Madrid 438,6
2 FC Bracelona 450,7 2 FC Bracelona 398,1
3 Manchester United 367 3 Manchester United 349,8
4 Bayern Munich 321,4 4 Bayern Munich 323

5 Arsenal 251,1 5 Arsenal 274,1
6 Chelsea 249,8 6 Chelsea 255,9
7 AC Milan 235,1 7 AC Milan 244

8 Internazzionale 211,4 8 Liverpool 225,3
9 Liverpool 203,3 9 Internazzionale 224,8
10 Schalke 04 202,4 10 Juventus 205

11 Tottenham Hotspur 181 11 Manchester City 152,8
12 Manchester City 169,6 12 Tottenham Hotspur 146,3
13 Juventus 153,9 13 Hamburg SV 146,2
14 Olmpique de Marseille  150,4 14 Olmpique Lyonnais 146,1
15 AS Roma 143,5 15 Olmpique de Marseille  141,1
16 Borussia Dortmund 138,5 16 Schalke 04 139,8
17 Olmpique Lyonnais 132,8 17 Atletico de Madrid 124,5
18 Hamburg SV 128,8 18 AS Roma 122,7
19 Valencia 116,8 19 VB Stuttgart 114,8
20 Napoli 114,9 20 Aston Villa 109,4

Slika 2: Prihodki top 20 nogometnih klubov v letih2010 in 2011
Vir: Sportingintelligence 2012.

Vedno véja gledanost Sportnih dogodkov, vsakoletna ragtopiiov, ne samo nogometnih
klubov, pa tudi vedno W izdatki za pl&e Sportnikov v Sportnih klubih (spodnja slika 3)
kazejo na to, da bo Sport kot dejavnost treba kogimjih letih jemati Se kako resno. Poleg
tega to predstavlja tudi izziv vsem, ki se tako ddig&e ukvarjajo z managementom v
Sportu.
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Sportni klub Liga Povpreéna letna placa v (EUR)
1 Barcelona LaLiga 4.944.211
2 Real Madrid LaLiga 4.597.895
3 New York Yankees MLB 4.222.688
4 LA Lakers NBA 4.087.931
5 Orlando Magic NBA 3.979.446
6 Chelsea Premier League 3.762.963
7 Inter Milan Serie A 3.749.777
8 Boston Red Sox MLB 3.744.502
9 Denver Nuggets NBA 3.743.859
10 Manchester City Premier League 3.664.741
11 Utah Jazz NBA 3.643.527
12 Bayern Munich Bundesliga 3.612.724
13 Philadelphia Phillies MLB 3.603.675
14 Milan Serie A 3.529.771
15 Boston Celtics NBA 3.273.077
16  Manchester United Premier League 3.191.384
17 Chicago Cubs MLB 3.126.183
18 Houston Rockets NBA 3.107.572
19  Philadelphia 76ers NBA 3.096.440
20 Liverpool Premier League 3.084.904

Slika 3: Globalni pregled povprenih pla¢ Sportnikov v Sportnih klubih v letu 2011
Vir: Sportingintelligence 2012.

Sport se je razvijal iz leta v leto in je zdaj @®el v globalno industrijo. Vse to se ne bi
zgodilo oziroma se ne bi dogajalée temu ne bi sledili procesi managementa, torej
managementa v 3Sportu z vsem svojim bistvom. Spoitrdustrija se je podredila
managementu v Sportu, ki se je usmeril k ustvamjamrilagajanju in obvladovanju
sprememb, saj se vse dogaja na podlagictelg ki pa so v&éinoma neznane.

Razvijanje vodstvenih véf je lahko izvor konkureme prednosti organizacije. Sportna
industrija se Se naprej razvija in raste, tako tensraste tudi potreba po voditeljih z vizijo in
kompetentnih managerjih (Jordan in Kent 2005, 36).

2.4 Vloge v managementu

Vloga in delovanje managerjev temeljita na zaupaogameznikov, skupin ali organizacij, ki
so ustanovili organizacijo oziroma razpolagajoa injki jih z organizacijo vezejo pomembni
interesi. Ti zadevajo organizacijo kot premozergeana kot instrument za doseganije ciljev.
Delovanje organizacije je pomembno odvisno od @gev zunanjih in notranjih udelezencev
organizacije. Organizacija je torej instrument kugnost interesov. Dejavnostni in vedenjski
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vidik organizacije se nettjivo prepletata. Manager obstane in uspevadesvoje delovanje
posve&a obema vidikoma organizacije (Kav 2005, 39-40).

Uspesne organizacije morajo imeti ljudi, ki sonkoviti managerji in vodje in velikokrat sta
ti dve vlogi zdruzeni v eni osebi (Jordan in Ke@03, 53).

Bass (1990, 386) ugotavlja, da je vodja kariztwgtiin na takSen &m tudi vzpostavlja
odnose z zaposlenimi. Jasno izraza namen in vieijge predvsem taksSen, kakrSen je. Po
drugi strani so managerji nejasni in bolj tiho gledamena in vizije ter se raje véas
pojavljajo v razlénih vlogah, namesto da bi bili to, kar so.

2.4.1 Opredelitev managerja in vloge managerja

Da bi managerji uspesno opravljali svojo vlogo gaorizaciji, potrebujejo strokovna znanja o
obvladovanju organizacije kot instrumenta za dosggailjev, zadostne zmoznosti za
ravnanje z ljudmi (notranjimi in zunanjimi udelezemrganizacije) in morajo biti primerno

verodostojni, da opra#ijejo zaupanje lastnikov organizacije (taw 2005, 40). Poleg tega
Tawar (2005, 133) Se ugotavlja, da bi managerji marajanizacijo obvladovati tako, da bo
ucinkovito in uspesSno dosegala postavljene cilje. édgpst je relativna — organizacija je
uspesnace dosega cilje v menjalnih razmerjih s pomembnideleZzenci enako ali bolje, kot

njene tekmice.

Od managerja se pakuje, da je strokovnjak, voditelj in &tia osebnost, zato morajo biti
njegove odloditve uspesne indinkovite. UspeSen manager zna situacije prilagassibi oz.

jih izkoristi sebi v prid. To pomeni, da je dobgrazovalec in da pozna sebe. Graditi pa mora
tudi na okolici, kar vsekakor pomeni, da mora tdber vodija, ki ustvarja pozitivho delovno
okolje in omog@a priloZnosti ter spodbude za visoke dosezke (SngBednarik in Kolag
2002, 235-236).

UspeSen manager je v vsaki organizaciji strokoynje&ditelj in ettna osebnost. V

nepridobitnih organizacijah je vodenje bolj pomembkot v marsikateri pridobitni

organizaciji, in sicer zaradi mipno idejno obarvanih izhodiSin vizije nepridobitne

organizacije, zaradi participativnin odnosov, zaradznolikosti navzkriznih interesov
udeleZencev in e posebej zaradi posebnosti iotep@sstovoljskih sodelavcev (Trunk Sirca
in Tawar 1998, 80).

UspesSni managerji naj bi imeli pet bistvenih sposxsi. Prva je ta, da si mora priskrbeti
veliko dobrih informacij, ki mu omog@ajo dobre odléitve. Tu se manager pojavlja v vlogi
zveze in ustvarja mrezo kontaktov, s p@jodatere pridobiva informacije (Mintzberg 1973).
Druga sposobnost je ustvaritidvenoznih resitev in ne samo tradicionalnih dve doMec
moznosti pomeni tudi kvalitetnejSo ko izbiro in tako sprejetje prave oditve. Tretja
sposobnost je moznost skupinskega razmiSljanja, rk@nager naj ne bi bil avtokrésn
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vodja, ampak bi moral pridobiti mnenja tudi ostalgreden se odtv. Iz tega izhajaetrta
sposobnost, kjer se kéme odl@itve sprejemajo na podlagi raziskave in znanjapaesamo
na podlagi osebnega mnenja managerja. Zadnja,spetsobnost pa je sposobnost razdeliti
delo in naloge med podrejene.

Za cloveka, ki naj bi postal ali ostal manager, staegokténosti pomembni merili Se
strokovnost in vodstvene zmozZnosti. Stejejo Sirmkardisciplinarna znanja, sposobnost za
osredotdanje na pomembne zadeve in hitro analizno presmjétgr omogeéa celostno
obvladovanje organizacije. Kot ugotavljajo Sugm&ednarik in Kolaré (2002, 243), pa
managerji v bistvu zavzemajo in igrajo dé#oo viogo. Poudarek je na besedi igra, saj se
mora manager vesti tako, kot se to od njega zahtivbo uresiil svoj cilj.

2.4.2 Opredelitev vodije in vloge vodje

Vsaka skupnost, organizacija, podjetje, pa tudzithau ali skupek dveh ljudi ali ¥epotrebuje
vodenje, vodjo. Temu se &5 n@eS ni mogoe izogniti. Vloga vodje kot usmerjevalca in
motivatorja je ena izmed kanih za njihovo uspesno incimkovito delovanje. Vloga vodje
sodi na podrge odnosov med ljudmi in ravno to Se dodatno oeeizipiro tistega pravega
naina vodenja v organizacijah.

Raziskovalci po navadi definirajo vodenje glede m#novo individualno perspektivo in
pogled na to, kot se njim zdi najbolj primeren.dslil (1974, 259 v Yukl 1989, 252) je lepo
rekel: »Je toliko raztnih definicij vodenja, kolikor je ljudi, ki poskugato definirati.«

Po Adizesu (2004) je vodengeemokraturaTo pomeni demokracijo v odtanju in diktaturo
v udejanjenju. Demokratura pomeni, da pri édl@h sprejemamo in ¢é&mo Se druga
mnenja, medtem ko pri udejanjenju nastopimo samip odl@&no.

Stil vodenja naj bi v prvi vrsti ustrezal nam, pat@a Se situaciji ter uresiitvi in namenu
ciliev. Po Ferjanu (1998) povzemamo tri osnovnie:sti

— avtokrattni: manager kot nalogodajalec,

- demokraténi: manager kot usmerjevalec in usklajevalec akcije

- liberalni: manager daje informacije, izvajalci paajo samostojno izbiro delovanja.

Po mnenju avtorjev Sugmana, Bednarika in Ké&(2002, 160) je treba v pravem trenutku
izbrati ustrezen stil vodenja — v managementu wt8pgovorimo predvsem o dveh tpih
oblikah, kjer managersko vodenje nenehno proiz\agkovost, medtem ko je Sefovsko
vodenje ne.

Vodenje je po Adairju (1998, 120) lahko spewih v posameznih situacijah in avtoriteta
lahko izhaja iz:
— pozicije, se pravi iz delovnega naslova,
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— osebnosti, naravnih kvalitet in
— znanja, torej profesionalnih sposobnosti.

Dober vodja si predvideva, da se vsi trudijo pdobgih maeh.Ce nekomu ne gre, bo vodja
to zaznal, ugotovil, kaj ga blokira, in mu pomadal premagati.Ce se to izkaZe kot
nemogae, bo vodja zanj nasel drugo delovno mesto, ustigemjegovim sposobnostim. Slej
ko prej bo ta oseba s poto vodje nekje zasijala (Adizes 2004, 232).

Veliko ljudi si predstavlja vodenje s prstom »kazak Naredi to in to. Po Adizesu (2004,
230) pa je vodenje biti palec na roki. Palec je ratredini, ki odstopa od ostalih prstov in jih
tudi lahko objame. Vodja kot palec tako vodi ré&zé prste, da bi delali skupaj kot roka.
Adizes (1996, 20) ugotavlja tudi, da vodja oz. rpafator pripravi ljudi do tega, da mu
sledijo kamor koli Zeli, ne glede na njihove intre Voditi zato pomeni najti tim za
pridobivanje privrzencev, da gredo tja, kamor vargh.

Parker Follettova je verjela, da ne obstaja en sk vodenja in da je zato lahko manager
vsak, ki ima v okolju, v katerem deluje skupinatrpbne kompetence za vodenje skupine k
skupnemu smotru. Znotraj skupine je manager kstipdi drugeclane skupine in ga obenem
vodi skupina. Folletova (v McLarney in Rhyno 19295) opisuje kot »ne razmisljaj samo o
tem, kaj manager dela skupini, teravtedi o tem, kaj skupina dela managerju« (Biloslavo
2008, 22). Folletova tudi meni, da morajo managegio dobro poznati skupino, ki jo
obvladujejo, in zunanje okolje, v katerem skupire@uge. To je potrebno, ker se znotraj
skupine oblikujejo notranje relacije, med skupinookoljem pa zunanje relacije (Biloslavo
2008, 22).

Marsikaj se lahko naimo pri uspesSno vodenih organizacijah. Najprejrghé vzpostaviti
zaupanje med vodjo iglani tima, nato je treba dati ¥esamostojnosttlanom, da lahko
odlo¢ajo, nadalje se morajo vodje dobro pripravitiani namre toliko raje sledijo vodjige
ob¢utijo, da vodje vedo, kam HKejo, in nazadnje — dobri vodje spodbujajtane k
prevzemanju tveganja, ker strah pred napakami reelsthnikdar takSen, da delavec ne bi
poizkusil delati malo druge (Adizes 1996, 92).

Vodja poskusa kar najgdjudi ¢im preje usposobiti in spodbuditi za delegirange seé sprosti
manj pomembnih in nujnih zadev ter se posveti pobmjsim. Cim bolj se odmika od
participativhega sloga vodenja proti avtoritativangrtem manj sme verjeti, da bo sodelavec
zadevo samostojno in zadovoljivo opravil (Bilosl&@06, 29).

V Sportnih organizacijah to lahko predstavlja pesbh] Se posebej v tistih Sportnih
organizacijah, kjer je vodja zaposlen samo pdalavidelovni ¢as, veliko pa je tudi
prostovoljcev. Tako Watt (2003, 77) ugotavlja, daran vodja razviti sledilce, dvigniti
njihovo motivacijo ter aktivirati in pospesSevatiziivne spremembe tako posameznikov kot
organizacije.
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Vodenje je proces usmerjanja in podpiranja drugih d&lovanju za izpolnjevanje
organizacijskin nalog in ciljev. Zaradi konkutgrga pritiska spreminjajega se
mednarodnega Sportnega okolja je vodenje bolj pdmenkot kdaj koli prej, ko Sportne
organizacije i&jo n&ine, da bi razvili visoko zmogljivostno delovnocsi{Covel idr. 2002,
300).

2.5 Vloge managerjev po Mintzbergu

Profesor Henry Mintzberg (1973, 54-99) je iz reatalv svojih raziskav v podjetjih razvil
deset managerskih vlog za obnaSanje managerj®o, gomembne zatinkovito in uspesno
izvajanje osnovne vioge. Teh deset vlog je razadtii skupine, prikazane na sliki 4.

Formalna avtoriteta in status

v

Medosebne vloge

Predstavnik
Vodja
Zveza

v

Informacijske vioge

Nadzornik
RazSirjevalec
Govornik

v

Odlo¢itvene vioge
Podjetnik
Odpravljevalec motenj

Razporejevalec virov

Pogajalec

Slika 4: Mintzbergov model managerjevega dela, zgawinsko prva oblika
Vir: Mintzberg 1973, 59.
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2.5.1 Medosebne vioge

Medosebne vloge vsebujejo odnose med ljudmi, methgerji in posamezniki. Managerji se
vedejo razkino glede na to, ali nastopajo v zastopniski, viidikeali povezovalni viogi.
Opredelitve v nadaljevanju bomo povzeli po Mintzjue(1973).

Manager kot predstavnik

Je ena najbolj preprostih vlog. Manager kot awtaitorganizacije izvaja raghie
ceremonialne in simbdine naloge, kot so slovesno podpisovanje dokumenidelezba
na otvoritvah, sprejemih, sprejemu obiskovalcey itd

Manager kot vodja

Manager se povezuje s podrejenimi, jih koordinirativira in usposablja. Ustvarjati
mora razltne pogoje, da lahko zaposleni uspeSneje #mkoviteje uresniujejo
zastavljene cilje organizacije.

Manager kot zveza

Za uspesno delovanje organizacije je potrebna jesidat med njenimi deli in okoljem.
Zato je managerjeva naloga prav vzdrZzevanje irkobéinje povezav ter komunikacijskih
mrez med njimi.

2.5.2 Informativne vloge

Informativne vloge so zgrajene na managerjevih reeldoih povezavah. Manager kot
sredi§e gradi mrezo povezav iz notranjega in zunanjegaljamkda zbere vse potrebne
informacije, ki si jih nato posamezniki in skupimemrezah izmenjujejo (Mintzberg 1973 in
Prevodnik 2004).

Manager kot nadzornik

Gre za iskanje pisnih in ustnih informacij, ki mgaga obve&ajo o glavnih dogodkih, ki
bi lahko vplivali na njegovo podjetje in delo. &eo teh informacij manager potrebuje
pri razlicnih analizah, ostale pa poSlje naprej. UdeleZujesesgankov s podrejenimi,
preituje poraila in periodiko ter izvaja potrebne ukrepe za adfjanje vzrokov
morebitnih tezav.

Manager kot razSirjevalec

Manager ne le sprejema informacije¢ gea jih tudi poSilja. Manager pridobi ogromno
informacij, ki jih podrejeni nimajo, zato je ta ga namenjena razSirjanju oziroma
posredovanju informacij. Manager tako organizirastaeke in razgovore, opravlja
telefonske klice itd.
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Manager kot govornik

Manager nastopa kot paevalec o dogodkih, ki so povezani s podjetjem, &ivgdi.
Manager posreduje informacije o delovanju orgamjeatudi zunanjim strankam kot
predstavnik svojega podija dela ali organizacije.

2.5.3 Odloc¢itvene vioge

Odlacitvene naloge so tesno povezane z vsemi naStelogami, gre torej za @& uporabe
informacij v procesu odt@anja o vsakodnevnih dejavnostin (Mintzberg 197 rvodnik
2004).

Manager kot podjetnik

Managerji ne sprejemajo le rutinskih odltev, pa pa tudi odlgitve, ki prinesejo nove
priloznosti in nove projekte. S to vlogo je poveaamdi dol@ena stopnja tveganja.
Manager ustvarja in spodbuja spremembe v orgafizacinjihovo izvajanje, npr.

uvajanje nove tehnologije, delovnetssa, delegiranje nalog, projektov itd.

Manager kot obvladovalec moten]
Manager se pogosto znajde v situaciji, kjer postazsodnik oziroma resSitelj problema
in s tem prepr&, da bi majhni konflikti prerasli v tezko obvlatijnemir.

Manager kot razporejevalec virov
Viri so omejeni, zato morajo managerji vedeti, kiikdbodo razporedili. Manager daia
prednosti, pror&un in terminski plan.

Manager kot pogajalec
Managerji se morajo pogosto prilagajati drugim dkioi@ in organizacijam. Sodeluje pri
pogajanjih z raztinimi ljudmi in skupinami, kjer skuSa daseporazum.

Deset managerskih vlog, ki jih opisuje Mintzberg,med seboj prepleta, a imajo glede na
obliko organizacije,cas in znailnost okolja, v katerem manager deluje, lahko dieg
pomen in relevantnost pri posameznih managerjihb®ananager pri svojem delu uspesen,
mora Vv razknih situacijah v pravi meri zdruziti vseh deset gquvloMintzberg je preko
definiranja vlog managementa postavil alternativieorijo Fayolovemu modelu
managementa, ki ga je ta definiral preko Stirih égnih funkcij managementa (planiranje,
organiziranje, vodenje in nadziranje).
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3 EMPIRI CNA RAZISKAVA

Skozi teoretini del magistrske naloge smo osvetlili zgodovinonagementa, njegove
definicije, stile, proces ter vlogo managementaddenja. Poblize smo pogledali, kaj je sploh
bilo do sedaj napisanega in raziskanega na gpdrmoanagementa v Sportu tako v Sloveniji
kot v svetu.

Temeljni namen magistrske naloge je bil nahpeowiti management v Sportu v kolektivnih
Sportih v Sloveniji z vidika vlog in nalog, ki jimanagerji v Sportu opravljajo.

3.1 Opredelitev vzorca

Vzorec je namenski, sestavljen iz devetih vodildélavcev Sportnih klubov iz treh raaiih
Sportnih dejavnosti, in sicer nogometa, koSarkerakometa. Pri vseh treh Sportnih
dejavnostih gre za skupinske Sporte oziroma kalektki v Sloveniji vodijo po merilu
mnozinosti svojih¢lanov, s proréuni, s katerimi razpolagajo, in s pojavnostjo v med
Klubi iz omenjenih Sportnih dejavnosti so polegainaih tekmovanj vpeti tudi v regionalna in
evropska tekmovanja. To pomeni dodaten nivo orgamasti posameznega kluba in
potreben korak k profesionalizaciji dejavnosti zapkluba.

Sportni klubi v Sloveniji delujejo v razinih organizacijskih oblikah. Tisti bogatejsi si nah
lahko privogijo ve¢ kadrov kot manj bogati. Zato smo bili pri samenonez pozorni tudi na
ta segment delovanja kluba. Poleg tega lahko ljud§ribih opravljajo samo eno funkcijo ali
pa ve funkcij. Lahko so profesionalno zaposleni, alitpapainejo kot neko popoldansko,
honorarno dejavnost. Tudi to smo pri izbiri vzorgaoStevali. Vzorec je bil torej prehodno
nartovan tako, da bodo v njem ljudje z r&mim statusom, starostjo, poloZajem in
izkuSnjami v delu managementa v Sportnih klubih.

V vzorcu za intervju so tako bili:

— Tomaz Petrowi (NK Bravo) — profesionalno zaposlen, vodja mlakega programa in
trener;

— Nenad Protega (NK Interblock) — profesionalno zéosSportni direktor;

— Zlatko Zahovt (NK Maribor) — profesionalno zaposlen, Sportniedior;

— Deja Doler lvanovi (RK Krim Mercator) — profesionalno zaposlena, $padirektorica;

— AleS Korst (RK Koper) — honorarno zaposlen, direktor;

— Mijo Zorko (RK Celje Pivovarna Lasko) — profesionalzaposlen, direktor.

— Lado Gorjan (KK Helios) — profesionalno zaposlgmréni direktor;

- Miro Zupevec (KK Krka) — profesionalno zaposlerrettior ter

- Bojan Rotovnik (KK Elektra) — honorarno zaposleimgktor.
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Iz vzorca je razvidno, da ta vktjuje osem oseb moskega spola in eno osebo Zengkelga s
Prav tako je v raziskavi vkljien en Zenski kolektiv, ostali so moski. Regijskorer pokriva
velik del Slovenije. Ljubljana kot glavno mesto immaklube, sledijo Maribor, Koper, Celje,
DomzZale, Novo mesto in Sostanj s po enim klubomziskavi.

Pri opazovanju smo bili pozorni na izbiro treh ljuki so si vsaj deloma razhi po statusu,
polozaju in izkuSnjah pri delu, da bi tako lahkadpbili ¢im celovitejSo podobo o njihovem
delu.

Tako so bili opazovani:

— Tomaz Petrowi (NK Bravo) med delovnim tednom,

- Mira Zupevc (KK Krka) ob koncu tedna na dan tekme i
— AleSa Korsé (RK Koper) ob koncu tedna na dan tekme.

3.2 Zbiranje podatkov

Za potrebe empinega dela naloge smo podatke zbrali s pgoimtervjujev in opazovanja.
Podatke smo zali zbirati postopoma, saj se je bilo treba spdutgovarjati z udelezenci
raziskave. Celotno zbiranje podatkov devetih irjtgew je trajalo dobre Stiri mesece. Po
dobesednih prepisih vseh intervjujev je sledilozmyanije, in sicer dva meseca po zadnjem
opravljenem intervjuju.

Z vsakim izmed udelezencev raziskave smo predhaapostavili stik preko elektronske
posSte s poslanim dopisom (priloga 1). Temu je kleskben Klic (avtorja te naloge) in sprotno
dogovarjanje glede uskladitve termina intervjujd.rfekaterih je Slo gladko, pri nekaterih pa
je bilo potrebnih kar nekaj usklajevanj. Samo edmmed prvotno izbranih udeleZzencev je
intervju zavrnil, vsi ostali so bili sodelovanju naziskavi naklonjeni. Intervjuji so bili
vec¢inoma opravljeni v pisarnah, kjer delujejo udelegenziskave.

Na za&etku intervjuja smo se vsakemu udelezencu Se emadtratko predstavili in jim
pojasnili tudi cilje magistrske naloge. Udelezenai bili s cilji seznanjeni na kratko preko
dopisa, niso pa predhodno imeli vpogleda v vprasadgekateri so pred getkom intervjuja
zeleli na hitro pregledati vpraSanja, kar smo judi tdovolili. Nihée se na vpraSanja ni mogel
vnaprej pripraviti in to velja za prav vse udelezen

3.3 Metodologija raziskovanja in analize

Magistrska naloga je bila zasnovana kot eksplonat&tudija primera, ki predstavlja primer
managementa v Sportu. Tovrstna metodologija jeoSelpej primerna za raziskovanje tem, ki
so malo oziroma Se niso pk@yane. Temu primerno je bilo predhodno izvedendrobglelo

spoznavanja pojava tega stanja in razumevanjaekdpgaja, preden smo razvili in postavili

23



natarten model za obSirno raziskavo. Z intervjujem inzupanjem smo Zeleli pridobiti SirSe
razumevanje opazovanega pojava. Ugotovitve ekdplor Studije so osnova za nadaljnje
raziskovanje, tako kvantitativno kot kvalitativno.

Pri zbiranju podatkov smo uporabili metodo polstamkanega intervjuja (vprasanja za
intervju v prilogi 2), s katerim smo pridobili patte od devetih udelezencev raziskave. Po
opravljenih intervjujih je sledila metoda opazowamjeh udelezencev raziskave, s katerimi
smo predhodno Ze izvedli intervju. Kvalitativno apsanje je koristno pri pr@evanju
organizacij. Je holistha metoda, ki lahko veliko prispeva k pEeuanju organizacij v vsej
njihovi kompleksnosti inzbeganosti Opazovanje priskrbi unikatne »notranje« poglede i
informacije glede vsakdanjika organizacije (McD@h&005, 470). Na koncu smo podatke
analizirali z metodo analize vsebine.

3.4 Postopki obdelave podatkov

Da bi lahko dosegli vse zastavljene cilje magisgirakloge, je bilo treba zbrati vse potrebne
podatke tako iz teorémega kot iz empithega dela.

Vse zbrane podatke — tako iz teorije kot iz intej@y in opazovanja — smo obdelali z metodo
analize vsebine. Tu so sledile primerjave tistéga,je napisano v teoriji, s tistim, kar je bilo
raziskanega in zbranega s pafoedntervjujev in opazovan.
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4 REZULTATI OBDELAVE PODATKOV IN NJIHOVA INTERPRETACI  JA

Prvi olXutek po vseh opravljenih intervjujih je bil, dalsiti prav vsi (razen enega) v stiski s
¢asom. Kot pripoméek pri intervjujin smo uporabljali diktafon. Nie izmed udelezencev ni
imel ni¢ proti snemanju intervjuja. V povpij@ so bili intervjuji dolgi malo vé kot 40 minut,
kar se je izkazalo za zadostno. Intervju z AleSesrskKem recimo, ki si je za intervju vzé&hs

in priSel celo v Ljubljano, je bil najdaljSi — tedjje 52 minut. Najkrajsi je bil intervju z Dejo
Doler Ivanovi, ki je trajal 32 minut.

Vsem udeleZzencem raziskave je bila ponujena mozomtimnosti. Na nase veselje so se
prav vsi strinjali, da jih v naSem magistrskem dahko omenimo. Od vsakega smo na koncu
intervjuja pridobili podpis (priloga 3), s kateriso potrdili, da je bil intervju z njimi res
opravljen.

Opazovanije je v prvi vrsti potrdiltasovno stisko udelezencev raziskave, ki smo joabaze
med intervjuji. Za dobro se je izkazalo to, da sopazovali delovni dan med delovnikom
(teden) in ob koncu tedna (med vikendom), ko santek Opazovanje je tudi potrdilo
nevsakdanji delovnitas, ki ga imajo udeleZzenci, ki delujejo v Sportrohganizacijah.
Opazovanje nam je ponudilo dodaten, notranji vabgleelovanje udelezencev raziskave, pri
katerih smo na trenutke opazili, da jih dodatnoeraimja naSa prisotnost kot opazovalca.
Vsem udelezencem raziskave je bilo sicer prehodn@gano, kaj je cilj opazovanja in na
kaksSen n&n naj bi opazovanje potekalo.

4.1 Predstavitev rezultatov

Cillem magistrske naloge so sledila Siroka razishoa vpraSanja, iz katerih so se rodila
vprasanja za intervju, s katerimi smo prisli deebéh podatkov. Vsem udeleZzencem raziskave
so bila postavljena enaka vpraSanja v enakem vrstreglu. Niso pa za vse bila enaka
podvpraSanja, s katerimi smo iskali dodatne obwtxie in pravilno usmerjali intervju, saj
smo se prilagajali posameznemu udeleZencu raziskave

4.1.1 Intervju z udelezenci raziskave

Management kot vodenje

Kot smo dejali Ze pri namenu, je pojem managega,ga vkljuwtujemo v magistrsko nalogo,
torej sinergija znélnosti in nalog managerja v njegovi o0Zji definicipnatrtovalca,
organizatorja in nadzornika delovnih procesov, kakali vodje v vlogi usmerjevalca in
motivatorja zaposlenih v organizaciji. Zanimivo jda je Petrodi povezal ravno to:
»Management je za mene vodenje in pa na nék nadi odla’anje. Gre za skupek raatiih
opravil, s katerimi zelimo, da nekatera zadeva Gimkira ¢cim bolje. Ist@asno pa gre tukaj
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tudi za odl@anje, kjer morajo biti pred vsakim &stkom delovanja neke organizacije
postavljena pravila delovanja, sodelovanja in tadlocanja.«

Zelo podobno je na isto vprasSanje odgovoril tudit®ga:»Management je zame vodenje, v
mojem primeru vodenje nogometnega kluba na nivpartsega dela, ker je to gamoja
domena. Spekter zadev, dolznosti in opravkov jegometnem klubu SirSe kot nekje drugje,
ker je pa v samem klubu zaposlenih manj ljudi.udi Zupevec management v prvi vrsti
poveze z vodenjem. Tako prawi:.. da je to vodenje, vodenje kluba po vseh segmenti
sponzorjih, marketingu, trenerjev, igralcev itd.«

Protega se je Ze takoj nacetku dotaknil per&e teme slovenskega Sporta, in sicer
pomanjkanja zaposlenih oziroma profesionalnegaskadv je tudi razlog, da vodilni delavci
v Sportu opravljajo vefunkcij in se pojavljajo v raztnih vlogah. Razlog za toctiv financah

in ravno to Kor& najprej omeni ob pojmu managemesEinancna sredstva so predpogoj
vsega in pa seveda sposobnost pridobivanja tehssredPotem so tu s#oveski resursi.«
Tako po mnenju Kor8a management v Sportu nicrdruga&en od managementa v podjetjih,
saj gre za podobne€e ne enake vire, ki jih je treba upravijati in cobvati. Zato pravi:
»... da je management vodenje in upravljanjPetem pa nadaljujesGre za to, da se
poizkuSa vzpostaviti neke pogoje za normalno dejevaajprej kluba. Seveda, to je osnova,
da se lahko potem pakuje tudi rezultate.«

Kot je razvidno iz odgovorov, so tako PetigvProtega, Zupevec in Kotsiv prvi vrsti
management povezali z vodenjem. Omenjajo pravilapkpostavljena, in segmente, ki jih je
treba voditi, ob tem Kor8&iveliko pozornost namenja finamm sredstvom.

Rotovnik je v klubu zadolzen za t. i. »poslovni«&luba. Tako pravi, da je management v
Sportnih organizacijah predvsem tisti del struktuheba, ki skrbi za njegovo operativno
delovanje.»Pod operativno delovanje kluba mislim na zaggaayé finan’nih virov in
sredstev, zagotavljanje poslovanja kluba v skladakonodajo, izpolnjevanje vseh zahtev, ki
jih daje panozna Sportna zveza, izpolnjevanje zali&alne samouprave, sodelovanje z
mediji itd.«Podobno kot Korsije tudi sam mnenja, da v poslovnem delu klubaavelpogo
pravil iz poslovnega sveta in da so klubi orgamizirpodobno kot javna podjetja in da je
sistem dela zelo podoben.

Po drugi strani pa je Doler Ivan@ewi logicno na prvem mestu ekipa in taidoveski viri, saj

je sama zadolZzena za t. i. »Sportni del« kluddanagement je v enem Sportnem kolektivu
izredno pomemben tako pri samem izboru kadrov, igavo strokovnem delu, kar zajema
igralke in celotno strokovno vodstvo, kot tudi \&segupporta«, kakor imenujem tim, ki dela s
to ekipo, jedrom naSega kluba, kar so igralke irolgtvni tim. Tako managiranje s tistim
delom na igrigu, ali pa aktivnim delom, tistim v pisarni, je idreo pomembno ...«
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Ob tem velja poudariti, da raziskava zajema ljkdiy klubu pokrivajo samo poslovni del,
samo Sportni del ali pa oboje hkrati. Temu primesoatudi njihova razmisljanja in tudi
delovanje. Ideal je (in tako je urejenawa uspesnih klubov v tujini), da sta poslovni okel
Sportni del Idena vsak s svojimi ljudmi in nadrejenim. Za to pa trebna sredstva,
predvsem finatna, in tu naletimo na problem v Sloveniji. NK Masibima ze nekaj let
poslovni in Sportni del ken in profesionalno urejen. To se jim Ze pozna ewrultatih,
Zahovt pa Se enkrat poudari: »da je management enako pomemben tako za Sportkotdel
tudi poslovno-organizacijski del.«

Veliki uspehi Sportnih klubov so dokaz, da je masragnt v Sportu Ze nek&psa prisoten in
tudi uspeSen. Vendar se po mnenju Zorka tega ugpagkSe premalo zavedamo, saj je
management Se kako pomemben za klub, njegov oipstagvoj. Tako pravi, da»... gre v
tem managementu za velik skupek zadev, ki se petartirajo na sami vedini kluba.
Verjetno pa vsak posameznik, ali pa sam direktob&lv tej zgodbi ne more biti vpet, ampak
je to ve ljudi.« Sam je mnenja, da v Sportu nikoli ne smes biti zafjen, zato pravi, da se na
managementu Se premalo dela in se da nareditili&e vec.

Hierarhija ali tim?

Da je vodenje pomembno, se zavedajo vsi udelezeaskave. Za razliko ob podijetij se
vodilni delavci v klubih sréujejo tudi s prostovoljnimi delavci. Za uresiev vseh ciljev pa
je treba uspesno voditi tako ene kot druge. Peatrakio pravi:»Vse te kadre je treba voditi,
ker vsakclovek na razline stvari gleda razino in ¢e ni dobrega vodenja, potem stvari zelo
hitro lahko zaidejo na nagao pot, tako da je vodenje ena najpomembnejSilristeane celo
najpomembnejSa.«

Protega na vodenje gleda kot na piramido, ker e kb organiziran od direktorja, preko
¢lanske ekipe do mladinskega pogona. Tékoska ekipa kot mladinski pogon imata svojega
vodjo, ki pa sta podrejena direktorju. Torej grezado hierarhino obliko. Tudi Rotovnik
omenja hierarhijo, kjer je kot direktor nadrejematisn sektorjem kluba. Zorko, sicer zadolzen
za poslovni del kluba pa najprej pove, da ima kuogldor kluba»... pooblastila predsednika
kluba za transparentno poslovanje, ker ta moja éjakje profesionalna, predsedniska pa
seveda ni.«Torej, ne glede na to, da je direktor in nadrejsei,tudi sam pojavlja v vlogi
podrejenega, saj je predsedniSka funkcija v vsebilklnajvisja. Podobno kot je omenil Ze
Petrovt, se tudi Zorko skaije s kadrom, ki je profesionalen kot tudi prostgm oziroma
honoraren.

Zanimiv in skoraj inovativen i vodenja imajo pri RK Cimos Koper, saj v vodstean
smislu vse niti viée glavni sponzor — podjetje Cimos. Nekateri ljudfe,so zaposleni v
Cimosu, opravljajo tudi delo v klubu, kjer delujeyookviru funkcij, ki jih ze opravljajo v
podjetju. Korst tako pravi:»Predsednik uprave podjetja je ig&sno predsednik kluba. Jaz
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sem v podjetju zaposlen in sem direktor kluba ..oTas§ klub funkcionira. Skratka, klub ni
dalec od podjetja oziroma podjetje ni daled kluba.«

Zlatko Zahovt je med vsemi udelezenci raziskave imel najboljegsp igralsko kariero. Z
vodenjem se je steval ze kot igralec, ko je poveljeval ekipi na &u, bil je tudi kapetan,
torej z obveznostmi na terenu in izven terena. Zeldjportni direktor in se tako z vodenjem
sreuje tudi v tej obliki. Ob tem povesVsak ima nek svoj dim vodenja. Hierarhija je zelo
pomembna, ampak Se bolj pomembno je, da tim, &kgdi mene, da se posluSamo. Vsak
lahko pove svoje mnenjélovek mora imeti SirSi aspekt pogleda za stvarijitkiopravlja.
Ampak normalno, da kot najbolj odgovoren v Sportmehu kluba, je kainma odlatfitev moja.
Sam pa imam nr#@n vodenja, da se zmeraj posvetujem z drugimi, gmelilo kaj naredim,
zaradi tega, ker se mi zdi, da je to zelo pomembAahoviu se zdi bistveno prilagajanje
situaciji, temu sledi izbira stila vodenjacasih se je nekomu treba priblizatéagih pa s tem
delas skodo. V nogometu so zelo prisatastva, tako pozitivha kot negativna, spreminjajo se
na nekajdnevni ravni in tudi to je treba upoStevd&dno pa je treba vpletenim dati vedeti,
kdo je tisti, ki odl@a. »Po mojem mnenju brez avtoritete ni uspeSnega yad&fsaj
dolgora’no ne. Seveda je &goti uspesSnega vodenja. Sam lahkéere, da se z ozirom na
dogodke zelo prilagajam. Eno linijo, avtoritativilimijo imam stalno, prilagajanje pa je
odvisno od trenutka, v katerem klub Zivi.«

Petrovtu se podobno kot Zahawi zdi pomembno, da se o problemih oziroma idejah
skupinsko razpravlja, kjer vsak pove svoj poglednimenje. Na koncu pa mora biti nekdo, ki
stoji za to odleéitvijo ali kot pravi Petrow: »... mora biti v vsaki organizaciji tudi prototip
managerja, ‘decision maker', ki se mora na koncoedaj odld@iti in za tem stati. Menim, da
ni dobro, da se nekdo sam o¢to preden se posvetuje z zaposlenimi, ker to pordarjim
potem niti ne zaupa in taka organizacija mislimdddgora’no ne more funkcionirati.«

Zahovt pri vodenju na eni strani omenja avtoritativnoshkrati tudi prilagajanje situaciji in

s tem tudi stil vodenja. Tudi Petréui se zdi avtoritativhost v smislu vodenja pomembna,
vendar Se bolj pri izpeljavi tega, kar se skupinskiixcijo. »Se pravi pri odlganju nekako
poslusamo drug drugega, pridemo do najboljSe ideggboljSega predloga, ko pa se za njo
odlocimo, potem pa mora biti avtoritativno, da se toelpp. Ne pa obratno, da nekdo pove
kako bo, potem pa dela vsak po svoje.«

Kar se samega vodenja in stiléeti sta tudi Protega in Rotovnik blizu miSljenju dalia in
Petrovta. Protegi se zdi kljtno, da vsak od vpletenih ve, kaj dela, za kaj jgovdren in se
ne vmeSa v poditge drugega. Pogovor se mu zdi Kgun, vendar, kot je bilo ze zgoraj
omenjeno, mora imeti tisti, ki odta, zadnjo besed®Stil vodenja si mora direktor ustvariti
sam. Direktor mora imeti avtoritativno vodenje. Jaizem pristaS strogega, nedostopnega
nacina. Sem bolj zagovornik vmesne variante, prilaggane bom pa rekel demokracije, ker
demokracija je vékrat slaba kot dobra.®kotovnik pa pove, da skupinski Sporti ne da@jaiys
individualizma. Tako sam pravi, da je v Sportudispoznaly... da neke velike demokracije
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ni. Zal je sistem tako nastavljen, da ne dapupreve svobode od igralcev naprej do
direktorja kluba in vseh ostalih.®Rotovnik omenja demokr&tost predvsem v smislu
razprav, ko se odt@ o strategiji oziroma problemih. Za nemoteno gelanorajo zaposleni
vedeti, kaj so delovne naloge, kdo jih dela in dajkmorajo biti narejene. Od tega, kot sam
pravi, je odvisen celoten sistem. Podobno kot ppddiki zagovarja avtoritativen tia
vodenja, kjer pa se je treba tudi prilagajati sitjta»Po mojem mnenju je avtoritativni dia
vodenja eden izmed osnovnih v Sportu s tem, dadsedvisno od situacije lahko spremeni.«

KorSi¢ in Zorko imata na sam stil vodenja malo drtega pogled od predhodnikov, saj
zagovarjata prej demokratiost kot avtoritativnost. Tako KotSpravi: »Nikakor ne podpiram
avtoritativnega vodenja. Avtoriteto je treba pridiob..« KorSi¢ tako avtoritete ne izkljuje,
vendar naj bi bila ta posledica dr@a vodenja oziroma samega dela vodje. Zorko pa je
mnenja, da je dobro razumevanje med sodelavci pelbembno in¢e obstaja, potem
avtoritete kolektiv ne potrebuje. Seveda so tazlpogledi dobrodosli, ampak velik uspeh je,
¢e se pride do skupnega mnenja.

Avtoritativnost vodenja, hierarhija na eni stramidemokratinost, tim na drugi strani — tu so
malo razléni pogledi udelezencev raziskave. Vsem pa je skdpnda je najbolj pomemben
n&atin vodenja, ki se prilagaja situaciji, v kateri kldeluje.

Majhnost kot slabost ali jutriSnja priloznost

Udelezenci raziskave poudarjajo, da je trenutnojstenanagementa v Sportu pri nas slabo.
Vizijo imajo vsi klubi, problem je predvsem v prgmstem menjavanju vodstev klubov (t. i.
lastniki) ter v samih finatnih sredstvih, ki jih je vedno premalo. To ima zssledico manj
profesionalno zaposlenih ter hkratic@onorarnih delavcev in prostovoljcev.

Po mnenju Protege je managementu v slovenskih rspokiubih tezko. To povezuje
predvsem z dejstvom, da Sport v slovenski druzbnigea prave veljave. Ob tem Se doda:
»Moramo pa vedeti, da je slovenski prostor omejdiedijev in sponzorjev, ki bi bili
konstantno povezani s Sportom, pri nas peadi ni. Klubi so tako zaradi pomanjkanja
medijske pozornosti in sponzorjev limitirani, tutianagement zato ni popolnRoblem
majhnosti trga podobno kot Protega omeni tudi Korfa majhnost je po njegovem mnenju
tudi eden izmed razlogov, da zaostajamo za drukiafi. »Mislim, da Se precej zaostajamo
za drugimi klubi; govorim v okviru rokometa, kerudih ne poznam dovolj. Morda ne
zaostajamo zato, mislim na RK Koper, ker bi biliz&eni v tem poslovanju, ampak tudi
zaradi tega, ker smo relativno majhni. Tudi okggerelativno majhno. NaSe Zelje in ideje
vcasih presegajo to majhnost, zato jih ne moremo eedalizirati.«

KorSi¢ meni, da so v managementu Se velike rezerve isedau da narediti korak naprej.
Seveda imajo na to nagjevpliv klubi in ljudje, ki delajo v njih, sevedpa ob pomé&i drzave
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ne bo Slo. Tako Kor8ipove:»Razlika med druStvom in druzbo z omejeno odgoggme v
marsikateri drzavi so Ze zdavnaj presegli to razli®kratka — treba je poudariti, da se bomo
morali v kratkem usmeriti v to, da so klubi podobnizbi z omejeno odgovornostj@ bomo
hoteli preziveti.«Zorko se Se bolj dotakne vpliva drzave na Sportnfegovem mnenju je
drzava do Sporta precej tenovska, morala pa bi biti bolj prijazna, saj j&Staa praksa v
tujini. »Drzava bi prav gotovo prva morala narediti kordkeke zadeve z zakonom v Sportu
so se definirale, ampak tu je Se ogromno odprtfarstin bi ob reSevanju tega lahko bilo
zadovoljstvo obojestransko.«

Zahovt se kar se management&etini Zelel obréati na druge, papa se je osredatd na
delo, ki ga opravljajo v NK Maribor. Veliko se pasajo odnosom med zaposlenimi, za
katere pravi, da so na visoki in profesionalni ta@b tem dodarimamo veliko sektorjev in
oddelkov in vsak je za svojega odgovorencélge ne vmeSava v delo drugega, vseeno pa se
VSi 0 vsem posvetujemo in vsak nosi odgovornosistzaektor, ki ga vodi ... Seveda pa je
management odvisen od ljudi, kako vse to sprejmako so dovzetni do profesionalnih
odnosov in kako tudi iz tedna v teden, ko so problese te pozitivhe in negativne stvari
spravijo na neko pravilno pot.kudi Rotovnik se dotakne ljudi, ki delajo v klubi®am je bil
nekajcasa tudi sekretar zdruzenja klubov prve koSarké§ke zato mu je stanje predvsem v
koSarkaskih klubih Se toliko bolj jasno. Tisti izyarnje polovice lestvice imajo ve
profesionalno zaposlenih ljudi in to se jim takajzpa na ravni organizacijeCe zeli§ v
ekipnem Sportu uspeti, moraS zadeve resno zaste@kt v smislu dela kot v smislu
organizacije.Ce je organizacija nekega kluba dafisa na visjem nivoju, se slej ko prej to
pozna na rezultatih ne samtanskih, pa pa v vseh selekcijah v klubu.«

UdeleZenci so stanje managementa v klubih povemad drugim tudi z vizijo»Vizija je
osnova za Sportne rezultatgravi Zahow in ob tem poudari, da se je treba najprej zavedati
da delujemo v Sloveniji, torej na zelo majhnem foas kjer so finatina sredstva omejena.
Petrovt podobno meni, ko pravi, da za izpolnitev vizijetrpbujeS predvsem sredstva in
stalno vodstvo, ki se ne menja pogostilubi so v preteklosti tudi v evropskih tekmouanji
dosegli pomembne rezultate, imeli ime ze v bivgoskaviji, imeli veliko profesionalno
zaposlenih ljudi, so pa vseeno danes padli v nekgna’je in niso nadgradili tistega, kar bi
lahko. Ravno zaradi tega, ker ni bilo neke vizigradi menjav kadrov, menjav predsednikov,
direktorjev, in potem je zelo tezko.«

Problematike in koristi vizije v klubih so se domdk tudi vsi ostali udelezenci raziskave.
Zupevec meni, da je vizija vedno problem. Ob tempgadaril dve zadevi. Enako kot Petrovi

je mnenja, da se vodstveni kadri préweenjajo. ¥ klubih je po navadi veinteresov, da bi

se bili sposobni drzati neke vizije. Vodstva sejapenljudje se menjajo, cilje imajo vsi zelo
razlicne itd.«Kot drugo omeni omejena fin&ma sredstva. S tem problemom se po njegovem
mnenju sréujejo vsi klubi v Sloveniji»Vizijo je sicer lahko postaviti, potem pa se jeba
prilagajati trenutnim pogojem. Velikokrat se zgadh, je vizija nekje napisana, dela pa se na
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golem preZivetju.®Rotovnik enako kot Zupevec vizijo poveze s financan s tistimi, ki
finance priskrbijo»Ja vizija in cilji so vedno in povsod povezaninaificami. Pomeni, da so
neposredno povezani z interesi sponzorjev. Tukajsparazleni interesi sponzorjev in
podpornikov Sporta.dudi KorSk vizijo poveze s finagnimi sredstvi. Po njegovem mnenju
imajo vsi klubi vizije, ki so bolj ali manj realn@ri tem opozori, da skoraj vsi klubi pridejo
do prelomne t&ke, ko naprej ne morejeLahko je to zaradi pomanjkanja sredstev, lahko je
to zaradi napanega ali nepravilnega odziva okolja, drzave. Nékvat se kljub vsem dobrim
Zeljam in préakovanjem kada pri denarju.«

Tudi Zorko in Protega podobno kot predhodniki oraémjproblem menjave vodstev v klubih,
ki po navadi nimajo nitéasa izpeljati programa, s katerim so prisli na k@mesta. Zorko
doda, da je teZko imeti dolgdmo vizijo ob dejstvu, da se vodstva hitro menjgje.vodilni
kader ni delezen podpore tako znotraj kot zunap&lupotem se kljub dobremu tri- do
Stiriletnemu programu in viziji tezko kaj prida edr. Protega poudari, da je vizija izredno
pomembna. Ker pa so razmere v Sloveniji za deleviihjbov slabe, todasih pomeni, da
mora nek klub odstopiti od vizije, da sploh prezMendar pa si po njegovem mnenju s tem
delamo veliko Skodo»V trenutku, ko se to zgodi, sami sebe postavimaizjanivo in ni
mozen takSen napredek, kakrSen bi lahko bil. Zlateeaski Sport ne napredujée pa danes
ne napredujes, je to enako, kot da nazadujeS. gatwedno sprasujemo, kje smo, beremo
komentarje, da je vse vedno slabSe, slabSe patge kar se ne napreduje. Ne nazadujes,
vendar,ce stojiS na mestu, te vsi prehitijo.«

Vizija in interesi doldajo cilje

Na kratko bi lahko rekli, da so cilji povezani zyo, postavljajo jih véinoma »lastniki«
klubov, torej najveji sponzorji klubov, ki sedijo v upravnih odboriRetrovE tako pove, da
cilie: »... nartujemo v povezavi z vizijo ... na nekdinajin vodstvo postavi in potem vsi
skupaj ugotovimo, kako do njih pritiZupevec pove podobno kot PetiavCilje v KK Krka
nartujejo na zéetku sezone, postavljajo pa se na upravnih odbbightakSen nan se cilji
postavljajo tudi v KK Elektra. Kot pravi Rotovnikam celo poznajo priblizne pratane
ostalih primerljivih klubov iz 1. SKL in na podlaggga tudi sami dot@jo cilje, ki so zaradi
tega prej realni kot ne. Podobno kot predhodni#di Zorko omenja upravni odbor kot organ,
govorimo zgolj tekmovalno, daiocilje oziroma kaj se zahteva glede na vlozZek,irs& to
pravico.«

Cilje kot taksSne vsi omenjajo zelo podobne. Gledda) da gre za Sportne klube, se samo po
sebi pojavlja dejstvo, da so rezultatski cilji adiki veljajo oziroma dajejo vrednost. Po
mnenju Protege bi morali biti cilji v Sportnem kkiizu »... tekmovalni, poleg tega morajo
biti cilji taksni, da se bomo prilagodili situacki Tu je Protega mislil predvsem na vedno
manjSe finatine zmogljivosti klubov, kar posleftio pomeni, da si klubi ne morejo &ve
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privo¥iti tako »dragih« igralcev, predvsem tujcev, kéasih. Ob tem poudarja, da bi se klubi
zato morali usmeriti v razvoj predvsem lastnih ige&, tudi za ceno rezultataMislim, da je
edina perspektiva v ¥em vlozku v vzgojo mladih igralcev, ki bodo v mekaelem, mladem
obdobju verjetno iskali boljSe okolje in svoj ngdalnapredek.«Zahovi se je ob vrnitvi v
Maribor najprej prednostno lotil prenove mladinskggpgona. Podobno kot Protega omenja
usmeritev v delo z lastnim kadrom kot enega izmathalj pomembnih ciljev»V Sportnem
delu je cilj in vizija naSa dom@a nogometna Sola. Se pravianski del mora zelo dobro
sodelovati s Solo in terpati naSe bodée igralce. Prej v Soli ni bilo profesionalcev. Mns to
totalno profesionalizirali, saj smo iz 16 honoravcearedili Sest profesionalcev, ki so za
slovenske razmere odhio placani ... Glede na to, da je slovenski prostor spéaifj ne vidim
druge vizije, kot je ta.&€eljska rokometna Sola je ena izmed najbolj pozntako v Sloveniji
kot v Evropi, zato ne presefege da Zorko podobno kot predhodnika omenja mladirngio
kot enega izmed prioritetnih ciljev. Sama poslabSanartna situacija v klubih je tako ali
drugae klube prisilila v to.

Korsi¢ pa za razliko od predhodnikov zelo poudari tudigdr kriterije merljivosti ciljev od
samega rezultata. To, da si Zeli igralec ostativbk tudi potem, ko mu pate pogodba, je
eden izmed kriterijev, ki ga z veseljem poudahli glavni kriterij odlazanja pri igralcu, ali

bi ostal ali ne, samo denar, ppa je to na drugem ali pa tretiem mestu. Je preav$o, da
gre za stabilen klub, relativno dobro organiziramlk ... In to, da po izteku pogodbe igralci
zelijo ostati v klubugeprav imajo tu kakSen evro manj, si Stejemdast in kot kazalec
uspesnosti.Kkotovnik pa kot enega izmed kriterijev merljivostiev omeni tudi primerjavo z
ostalimi klubi. Torej njihovo vodstvo zelo zanimieakSen rezultat doten klub dosega na
podlagi vloZenih sredstev. Rotovnik pove, da jamjo delo najprej ocenjeno na podlagi tega
dejstva.

Skladno z vizijo, ki jo ima mladi nogometni klubd@o, je pri njih zadovoljstvo in zaupanje
tudi kriterij oziroma merilo uspesnosti. V vseh gpth dejavnostih pri ciljih vedno najprej
pomislimo na rezultatske cilje, saj so po Pettevem mnenju enostavno merljivi. Vsi ostali
cilji pa so teze merljivi, kot recimo zadovoljstgtarSev in igralcev, ki pa so tudi pokazatelji,
iz katerih je mog®e ugotoviti, ali je trenutna pot prava ali ne. Beit Se dodasZaupanje je
ena najpomembnejSih besed, zato gre v Sportue-rtssin ob igrigu in ¢e tam ni primernega
zaupanja med ljudmi, potem stvari ne gredo v prewver. Po razlinih analizah v preteklih
letih vam lahko povem, da najbolj napredujejo rawvisti igralci, ki nam najbolj zaupajo
oziroma nam zaupajo njihovi starsi.«

Zahovi omenja zaupanje tako na relaciji sodelavcev kditigralcev in sploSnega zaupanja v
klub. To je zelo pomembno in &=ti se mora pri vrhu, se pravi od predsednika peadl.
»Nam je to zaupanje izredno pomembno, ker brez deyak ne more uspesno delovati in
svojcas, ki je dragocen, dobro porabljati. Klubu smoategko na voljo 24 ur na dan in tu gre
za ogromna odrekanja. Ni govora o tem, da funkaiprei igralci ne bi bili pripadni.«
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Protega meni podobno»Zadovoljstvo je sigurno merilo uspeSnosti. Savpruspesnosti
odnosov v organizaciji ...«©Ob tem doda, da bi si za zaupanje v klub in vizijorali
prizadevati vsi Sportni kolektivi v Sloveniji. D&jgko pa trenutna druzba Se ni na tej ravni.
»To je ta najtezji projekt, ki ga nasS Sport potrghuKer v drugih okoljih na tem ni treba
delati. V tujini se v klub verjame, s klubom se ini\ni nekega negativizma. Pri nas pa je vse
preve’ tega. Mislim, da dokler ne bomo prisli do tega, lbado starSi recimo pionirja
prihajali na tekme‘lanske ekipe, nimamo kaj iskati v visoki Sportmizt.«

Raznolikost pomembnih udelezencev

UdeleZenci raziskave so omenjali podobne interesieoma vplivnhe udeleZzence ter tudi
podobne n&ne komuniciranja in usklajevanja z njimi. Na hitsolahko rekli, da so to igralci
in njihovi starsSi, sponzorji in donatorji, medigyveze, drugi klubi in navija. Petrovt tako
meni, da so vplivni udelezenci predvsem tisti, $ekei vsakodnevno sodelujejo. Doler
Ivanovic pa povzame kar vsesVsi tisti, s katerimi smo kakor koli povezani, jagnosti,
medijev, navijéev, simpatizerjev kluba, mlajSih selekcij klubar&tv, imamo nameepreko
tristo otrok. Potem je tu Se krovna organizacijZ@} in vsi ti so v nasi SirSi okolici in to so
nasi interesni udeleZzenciZorko pravi, da se glede na velikost RK Celje Pbkelju brez
navijaev, javnosti, zveze in drugih klubov ne da. Ob twda:»Delujemo v interesu, da nas
bo sama lokalna skupnost dobro sprejela.«

Kot omenjajo predhodniki, so mediji eden izmed wpiln udelezencev organizacije. So med
drugim tudi tisti, ki v imenu javnosti spremljajduke, ustvarjajo javno mnenje in redno
povzemajo rezultate. Petrdvipravi, da s SirSo javnostjo, kamor spadajo tudidime
komunicirajo redno in da to poteka preko spletneanst ki je skoraj vsakodnevno
posodobljena; imajo tudi PR sluzbo. Doler Ivargwove, da imajo z mediji korektne odnose,
da jim dajejo najnovejSe podatke in organizirajwinarske konference. Tudi Protega se Se
kako zaveda pomena javnosti in medijet¢ot Sportni klub smo medijsko javni. To pomeni,
da moraS paziti na svoj videz tudi v javnosti. Moise do javnosti obnaSati korektno in
profesionalno.«Po njegovem mnenju smo v tem pogledu Se zelo maotin Kklubi pri
komuniciranju z mediji naletijo na tezave. Prem@ozaposlenih, ob tem pa se je treba
vprasati, kdo to pfme in na kakSen ke sploh delujejo mediji v Sloveniji. V Slovenijii n
nekih pravil in vsak klub dela po svoje. Dejstvpga prav mediji ustvarjajo splosno sliko o
klubu, zato je po njegovem mnenju nujno, da klubdiveziroma usmerja politiko
komuniciranja. Kor& podobno kot Protega opozori na medije, kjer njthavap&no
interpretiranje lahko klubu Skoduje v javnem mnerjuklubu se trudijo imeti z mediji
korektne odnose in jih ¥@noma tudi imajo. Tudi Zorko se pridruzuje mnenjeghodnikov.

Z mediji je treba delovati previdno in korektneNovinarji oziroma sedma sila je tista, do
katere vasih izrazamo nezadovoljstvo, ampak brez njih ewost ne gre ... Lahko naredijo
tudi veliko dobrega, seveda pa lahko kdaj kakSwarstudi obrnejo na glavo. Skratka, to
njihovo pero ima to tezo incasih me moti pisanje totalno nepreverjenih inforipac
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zadevah, ki naj bi padle z neba. Potemdasth nastopijo kakSne teZzaveearko tu Se doda,
da v ¢asu dobrih rezultatov z novinarji skoraj da ni peohov, ti po navadi nastopijo ob
slabsih rezultatih.

Klubi kot udelezenci tekmovanja in konkurenti tereze, ki zdruzujejo klube ter vodijo
tekmovanja, so prav tako vplivni udelezenci¢vMema vsi udelezenci iz raziskave govorijo o
korektnih in pozitivnih odnosih tako s klubi kozzezami. Kot pravi Petrodj gre pri klubih

in zvezah za ustaljene norme glede komuniciranjaajeikrat potekajo v klubih s sekretar;ji
preko telefona in elektronske poste. Gorjan memigedstik z zvezami nujen in potreben, prav
tako podpira korektne odnose s klubi. Zalkiogbvori pohvalno o NZS, saj je glede na
majhnost prostora naredila veliko. Kot pravi, taélp tako vsi véinoma ¢rpajo iz istih
sponzorjev in se vsak trudi po svojih najboljSihcéetn. Maribor na nek ran predstavlja vzor
delovanja tako v organizacijskem kot v tekmovalremslu. Tega se zavedajo in ne skrivajo.
»Ze vekrat smo predstavili naso marketindko organizirankkiba na predavanjih pod
okriljem NZS in UEFA na Brdu pri Kranju. Tam smoewvsaSe poteze, za nekoga tudi
skrivnosti, za nas ne, podali.«

Zupevec in Kor& enako kot predhodniki poudarjata dobro in koreksumelovanje z
zvezami in klubi. Zupevec poveV vsakem klubu poznatioveka, ki ga lahko pokiem, kaj
izvem ali pa se z njim dogovorim. Kolikor s& pa zmeniti. Z enimi klubi si konkurenca, spet
z drugimi ne. Yasih pa’ tudi pride do tega, da se vse zelje tudi ne izmKorsic pa pove,
da zveze obstajajo zaradi klubov in zato morajo\dsi v korist rokometa in niso same sebi
namen.»Ce je pozitivno nekaj narejeno na eni strani, jetreba pohvaliti,ce je slabo, je
treba popraviti.«Tudi Zorko meni enako in tako dodaV korni fazi je to tudi glavno
poslanstvo vsake panozne organizacije, da so klatinjihovim okriljem zadovoljni. Kaksni
man;jSi konflikti sicer nastanejo, ampak tu je wvelie’ pozitivhega kot negativnegakorsic
sicer Se poudari, da imajo s klubi @die odnose»Ga ni kluba v tem trenutku, ki bi mi ga bilo
tezko poklicati, torej predstavnike kluba in se @aayjati o cemer koli. Moje mnenje je, da je
treba biti iskren in povedati svoje mnenje.«

Kar se tte odnosov do starSev in komuniciranja in usklajgvaanosov z njimi, SO mnenja
udelezencev raziskave razla. Razumljivo, saj so nekateri v poloZzaju, ko sginoma
ukvarjajo samo slansko ekipo. V NK Bravo imajo starSi veliko besgpleleg tega imajo tudi
svoj svet starSev (po en predstavnik vsake ekip®ibu tvori Svet starSev). Protegi se pri
starSih in igralcih zdita bistveni predvsem dveexad»Prvo to, da ko pripeljejo otroka v ta
klub, da vedo, da so ga pripeljali v dobre rokeuBo, da ga zelimo poleg nogometa ¢itu
tudi o nekem obnaSanju v kolektivu in obnaSanjivjenju.« Tudi KorSk omenja starSe, za
katere pove, da zaupajo klubu in trenerjem, pa tsd#im ostalim»Otroka nam namge
prepustijo v varstvo za tisto uro ali dve in seat®emenjujejo, kje so.Rotovnik pa doda:
»NasSi mladi igralci in njihovi starSi so tudi zepmmembni, saj brez njih vse naSe delo ne bi
imelo nobenega pomena. Zelo veliko se p&@we takocasovno kot finatho mlajSim
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selekcijam.«Zahovi doda zanimiv pogled na odnose in komuniciranjéasSs Sam je bil
vrhunski Sportnik, zdaj direktor in tudice zelo perspektivhega nogometas&tarsi so v
vsakem klubu na svet@’e govorim iz svojih izku3enj iz Porta, Benfice mevicie, so kar
najve’ji problem. Zato ker starSi gledajo zelo relativranlaj ¢e otrok igra ali ne igrace ga
trener pozdravi ali ga ne pozdravi, to oni vidijkogi svojo prizmo. To je bil tudi eden izmed
razlogov profesionalizacije nogometne Sole zatcs d&arsi komuniciramo samo po potrebi.«

Skoraj vsi udeleZzenci raziskave so izpostavili jaei kot zelo pomembnega vplivhega
udeleZenca organizacije, nekateri so jih celo pidstaa prvo mesto. Korgitako zelo jasno
pove:»Prekleto dobro se zavedamo, da mi igramo za pobtikvija‘e, javnostce zelite, in
da so oni tisti nasSi prvi ocenjevalci. Ne upravabld, ampak publika in @nstvo s tem, kako
se odziva.Zupevec se pohvali, da z navija KK Krka delajo zelo dobro, se jim posiago,
dobivajo se z njimi ter da so njihovi nawjgpohvaljeni kot eni najboljSih v SloveniNiso
problematéni, niso razbijai ali huligani. Moga’e niso veliki, jih pa obvladujemoZorko
podobno kot Zupevec pove, da imajo z na¥idobre odnose in da je navijaska skupina
Florjani poznana po vsej Evropi. Zelo dobro se davpomena navifgv; ¢e je le mogoe,
jim uredijo tudi oglede evropskih tekemSeveda je okolje tisto, v katerem delujes, in v
simbiozi z okoljem je najlep3e delatie te to okolje sprejema, potem je tudi laze delovat
Navijaci so gotovo eni tistih in na vso to okolico lahkabwolj vplivamo z dobrimi rezultati,
da jih prepricamo za taksno in drugao morebitno pomo« Poleg navijéev je potrebna tudi
podpora splodne javnosti, meni Rotovnik. Ta je ojpomembna za izvajanje dejavnoste

je javnost zadovoljna, potem so zadovoljni tudirspmii, ki zagotavljajo finatna sredstva.
»lmamoclansko kartico, za katero je letno treba odsStetielsov. S to kartico imajo ljudje
prost vstop na vse dom® tekmeclanske ekipe, kar je zelo majhen znesek. Hkratijalob
popuste v raztinih Sportnih trgovinah pri nakupu Sportne opremidjuéeni so tudi v sistem
obveganja, tako da med prvimi izvedo vse, kar ge kluba in dogodkov.®b tem Se doda,
da imajo v klubu preko 208lanov s pl@éanoclanarino, medtem ko to primerja z velikocye
Olimpijo, ki ima samo 6Zlanov. S temélanstvom tudi dvigajo pripadnost klubu, gradi se
pozitiven imidz kluba, kar pa se na koncu obresisgm.

Formalni in neformalni viri informacij

Informacije, njihovo pridobivanje, razpolaganjeposredovanje se v taksni in drdgaobliki
pojavlja pri vseh udelezencih raziskave. Petrawzdeli informacije na dva dela. Prve so
nujne in stalne, ki secijo tekmovanj, treniranja, torej vsakodnevnega,diddahko kot klub
normalno tekmujejo. Druge informacije pa so tid¢epmogaajo napredek kluba»Tukaj
konkretno lahko jaz povem, da osebno naméormacij dobim preko spletnih strani, preko
pogovorov z razéinimi ljudmi na razlénih polozajin v Sportu, tudi v gospodarstvu, tudi v
tujini seveda, preko revij, tako da na tacimaskusamo dvigniti kakovost lastnega dela.«
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Doler IvanovE pa pove, da se v RK Krim poskus&jm bolj izpopolnjevati in izobraZevati
tudi s pridobivanjem informacij. Pri pridobivanjaformacij jim pomaga dejstvo, da je bila
sama ¥asih profesionalna rokometaSicéslede na to, da sem v Karieri kot igralka spoznala
ogromno igralk, lahko informacije dobim iz vseh &ew Evrope. Se pravi na hiter in
ucinkovit naiin lahko pridobim informacijo, ki je prava in neaieno govorica.«Zahovt
pravi, da ima informacij dovolj. Zaradi odfie igralske kariere je v stiku s prakto vsemi
najboljSimi Sportnimi direktorji v Evropi»Sam seveda ne Zelim ostati pri znanju, ki sem ga
pridobil skozi celotno kariero, saj se v Zivljemave opcije in mozZnosti odpirajo skoraj vsak
dan, vsak mesec in vsako leto. Normalno so vsafdemacije zame zelo pomembne. Potem
jih pac¢ poskusim osredotii glede na okolje in pogoje, ki vladajo v NK Maor, hkrati pa se
zavedam, da tdine gre preko nd.«

Protega meni, dée zelis biti na tekéem, moras vsakodnevno spremljati nogomet in vsé oko
njega. To je edini n@n, kako se lotiti te zadeve in tudi poskaa napredka. Meni tudi, da
mora$ biti sposoben ddi med kakovostjo informacij»Mislim, da moraS informacije, Ki
prihajajo iz medijev, ki so naklonjeni rumenemikauisgostilniSke informacije, informacije z
ulic in to, popolnoma izléti. Poleg tega mora$ dobivati 'feedback’ od trgeer starSev, se
pravi gledati skozi prizmo njihovihéb Te so pogostokrat emotivne in niso vedno kuakte
se pa lahko vedno najde v njihovih izjavah nekaiteeSali pot pravilnosti oziroma
nepravilnosti.«Zupevec pravi, da je glavni vir informacij posgletovni splet in seveda e
vedno telefon. Torej — ko potrebujeS nekega nouggalca, je zelo lahko priti do pravih
informacij. Seveda je veliko neuporabnih, vednospanajde tudi kaj koristnega. Ob tem Se
doda:»Dolocene zadeve lahko izve$ preko ko3arkaske zvezea egje pogovarjatiCe ne
vprasas, ne izveS. Kar pa seetiigralcev in ponudbe, je tega kar veliko, saj geiacij, ki to
ponujajo, veliko. Sami moramo potem razbrati, kedags dober.4/Rotovniku so glavni vir
informacij zveze, pa tudi olimpijski komite. Redse udelezuje tudi Sporto konference, ki je
prav tako dober vir informacij. Pomembni se mu ad§e vedno tiskani mediji, sploh
strokovni ¢lanki na temo organizacije in vodenja kluboM.ukaj, v organizaciji, Smo si vsi
relativno podobni¢eprav govorimo o raztnih Sportih.«

Pogovor kot néin posredovanja informacij

N&ini so razltni, Se kako pa so povezani z naravo organizacgampeznega kluba in seveda
s funkcijo, ki jo opravlja vodilni delavec. Zork@ko pove, da si v RK Celje PL Ze takoj
Zjutraj na dopoldanskem 'briefingu’ izmenjajo nagjde informacije iz rokometnega sveta.
»Zjutraj s strokovnim sodelavcem in PR sodelavcerdgbatiramo, kaj se je novega zgodilo,
kaj je novega po tujih ligah in kaj pri nas. Sevauatem temu primerno sledi medsebojni
dogovor, morda je na katero od zadev treba takopagdirati.« V RK Cimos Koper imajo
koordinacijske sestanke s temo, kaj in do kdajgba doléene stvari narediti in, kot pravi
Korsi¢, se véina pridobljenih informacij pri njih deli naprej atraj kluba.»Sestava sestanka,
na strani stroke je to glavni trener, potimik glavnega trenerja, je vodja mladinske Solggeki
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hkrati trener mladinske ekipe in trener vratarj@®o potrebi je potem tu zraven Se kdo drug.
TakSen je nas prenos informacij, ko smo na skupssstanku.«

Za razliko od predhodnikov Petrévwwove, da se vse pridobljene informacije v NK Brano
posredujejo naprej vsem v klubu. Za informacije arogtnih zvez se vodstvo kluba oélo
katere so tiste najpomembnejSe, katere so manj pbme za funkcioniranje kluba in katere
od teh informacij bodo Sirili znotraj kluba. V tamen imajo redne sestanke, na katerih se
preda véina informacij, predajajo se tudi preko telefonaeiaktronske poste. Doler Ivandvi
pravi, da ni edina, ki znotraj kluba predaja infacije, p& pa to pénejo vsi zaposleni.
Zaveda se nujnosti posredovane informacije, zatéeseako trudi za njeno azurnosko pa
dobim informacijo, ki se mi zdi pomembna in jo n@raoji podrejeni ali sodelavci dobiti, je
to v obliki ali kratkega sestanka ali elektronskeSie. Se pravi enkrat tedensko se dobimo in
izmenjamo mnenja.kudi v KK Helios imajo sestanke, kjer si predajajformacije. \Easih

se dobi ozja trojka s predsednikom, direktorjenséfiom marketinga, ob ¥gh zadevah pa
sklicejo upravni odbor. Sicer pa Gorjan Se doda, da seepa pogovarjati»Ni¢ he smes v
sebi drzati, ne smes drzati zamer tfasih je treba kaksSno stvar tudi kolektivno raziesit
Zahovi podobno kot Gorjan omenja pomembnost stalnega kminanja, v njegovem
Sportnem delu kluba to pomeni predvsem z glavniemerjem, igralci ter tudi drugimi
trenerji.

Zupevec pravi, da imajo v KK Krka sestanke, ki fifipravlja upravni odbor. Tam je tema
tako tekmovalni kot organizacijski del kluba. Togeloznost za izmenjavo mnenj, pogledov
in usmeritev za naprepTam lahko tudtlani odbora, ki niso vsakodnevno vkigni v delo
kluba, vprasSajo kaj mene kot direktorja ali trerger)/ odboru sedij@lani vefjih sponzorjev

in jih v¢éasih zanima tudi kaj Ve kot samo to, kar izvedo iz medijev. Seveda immajto tudi
vso pravico.«Tudi Rotovnik omenja upravni odbor kot dma predaje informacij in tudi
zagovarjanje trenutnega dela. Ob tem doda, darsenippdbor sestaja Stirikrat do petkrat na
informacij ve&inoma z neposrednim komuniciranjem. Sicer imaj@asbe sestanke, kjer
pogovor tée o temeljnih zadevah, da ohranjajo resnost zndtodgktiva, ostalo pa je
ve¢inoma ustno komuniciranje.

Gospodarjenje kot naloga managementa v Sportu

Petrovt s spodaj povedanim dejansko povzame skoraj vaénidjmaterialne in nematerialne
vire, s katerimi razpolagajo Sportni klubi. Vsejéoseveda povezano z okoljem, v katerem
klubi delujejo. Tu so Se pravila na eni strani dgana drugi strani pa mednarodnih in
nacionalnih zvez»Ne moremo delovati izven okvira okolja, kjer dehup; se pravi — imamo
tudi finarne omejitve, nekatere organizacijske omejitve,ragioliko in toliko denarja je
na voljo, toliko in toliko ljudi je na voljo, pral v nogometu so prav tako jasna, ki so
postavljena s strani FIFA, UEFA in NZS. Ves ta glupekih informacij, skupek vseh teh
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razpoloZljivih virov, ki jih imamo, poskuSamo sewednjimi kar v najboljSi meri slediti nasi
Viziji.«

Skoraj vsi udelezenci raziskave so se obregnilipolgoje dela, v katerih njihovi klubi
delujejo. Nekateri so bolj, drugi manj zadovoljbBioler IvanovE pravi, da ni vé tako kot
vcasih, ko so se porabljale finance potratno in rgipd:o. Zdaj so drugiasi, potrebna je
racionalizacija na vseh podid. Dejstvo, da nimajo svoje dvorane, to Se otezulPri vseh
stvareh smo najemniki, tako da kakSnih neptami nimamo. Prav tako je najemnisSka
dvorana.« Protega kritno pove, da v vseh teh letih v Sloveniji Se nimant enega
evropsko primerljivega trening centra za nogometag$ainkcionalnosti, kot so pisarne,
jedilnica, restavracije, prostori za pitek, spa, 3est igris... Ce tega nimas, se tezko
primerjas s tujimi klubi. Pri teh virih mislim, damo vsi v Sloveniji omejeni.«

Nasprotno imajo v Domzalah koSarkarji karcsreKot pravi Gorjan, je dvorana lastniSka — od
okcine, ki pa jo ima klub preko zavoda za Sport 24 majemu.»To je naS domicil. In to je
najveija vrednost, ki jo lahko kakSen klub ima. Imamo godeno, da delamo z najmlajSimi
do najstarejSih kadar koli.©Ostali takSnega ugodja ne poznajo. Kérsko pravi:»Nasa
dvorana Bonifika je specifna, ker je vénamenska in se tam dogaja ogromno zadev. Bolj kot
jo izkori&'amo, je skoraj ne moremo. Sicer bi si jo Zelelb&g, ampak nam ta prostorska
stiska to onemoga.« Zupevec podobno kot Kotspove, da imajo z dvorano v Novem mestu
vsi teZzave, ker je dvoran premadd/ najem vzamemo dvorano Leona Stuklja, pomagasio Si
Se eno dvorano, vendar je velika tezava, ker s@diske dvorane.dezave imajo pri
pridobitvi terminov za treninge, prav tako jim teedstavlja velik stroSek, saj so najemniki.

Rotovnik ob tej temi poudari, da ne pozna klub&ikimel dvorano v svoji lasti. Tu se mu zdi
kljucen dober dogovor z lokalnimi oblastmi. Ta se mosaetlati, da Sportna dejavnost
odganja otroke z ulic in Ze to pomeni za lokalnasiost dobro naloZzbo za prihodnost.
»lmamo sréo, da imamo zelo dobro razumevanjeiob do Sporta, in sicer imamo 60 ur na
mesec gratis, kar presezemo, pa moramoégtiaLokalna skupnost se zaveda pomena Sporta,
zato nam tudi pomagajo& tem dobrim sodelovanjem kluba z lokalno skugoast Se kako
strinja Zorko. RK Celje PL deluje v zelo urejenekolju, kjer je pomembno vlogo odigrala
tudi okxina. Izgradnja nove dvorane leta 2004 je dala kldbdaten zagom:Mi to dvorano
uporabljamo za kar relativho majhen denar, saj ne za polno ekonomsko ceno. Da pa smo
do tega upravieni, moramo dos&dolocen rezultat.«

Pogoji dela so eden izmed Kipuih dejavnikov za ustvarjanje kémega »proizvoda« v Sportu,
to je igralca. Ta nematerialni vir je Se kako porbem za prezivetje in nadaljnji razvoj
klubov. Zahow se tega zaveda, doda pa, da tudi NK Maribor Seaniistega najbolj

osnovnega trening centra. Zato meni, da so pririgka igralcev Se vedno rezerve. NK
Bravo ze v sami filozofiji veliko pomembnost pripje razvoju in napredku mladih igralcev.
Petrovt meni, da ni samo trener tisti, ki na to vpliva¢ pa tudi druge sluzbe znotraj kluba,
od zdravniSke sluzbe, agencije, PR itd. V klubwdlaceni imeti v&€inoma najbol;j talentirane
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igralce. Doler Ivanowi na temo izkoristka igralk gleda z vidika sebe kwtkdanje
profesionalne igralke. Za maksimalno pripravljenasi potrebna odrekanja, pravilno
prehranjevanje in dovolj @dka, predpogoj pa so seveda urejene razmere wkldh je
igralka lahko zadovoljna. RK Krim stremi k temu, da igralke zadovoljne»One so
pripeljane, da dobro igrajo, da dajo svoj maksimuwra,vse ostale stvari moramo poskrbeti
mi.« KorSic podobno kot Doler Ivano¥imeni, da je treba zagotoviti dobre pogoje dela,
urejene odnose in Sele potem zahtevati itagovati dobre tekmovalne rezultatdNekdo, ki

je nezadovoljen, ima lahko 101 razlog, da ne daeloe tistega, kar od njega ¢akujemo.
Kadar so zadeve urejene v ozadju, zato, da je égra mislimi samo pri igranju in i
drugega, potem je merljivost oziroma merjenjed@kovitosti mnogo lazje.«

Morwy

Protega se poleg izkoristka igralcev dotakne turBdmosti igralca na trgu»Trzis'e
nogometasev je veliko. Kaj daje vrednost igralcu mekem trzi&u? Daje mu vrednost
nogometa v drzavi, pojmovanje nogometa v drzawdmnotenje njegove reprezentance,
vrednotenje njegovega kluba na SirSem nivoju, stftgktura, v kateri trenira, igra in ga
ljudje pridejo gledat; mediji, kako spremljajo, éeizija, prenosi, posnetki, oddaje, kako so
goli prikazani, pacasopisi ...«Kar se tega tie, smo po mnenju Protege Se dabel neke
resnosti in kakovosti, zato je Ze n&etku trzna vrednost slovenskega igralca manjSaedse
je klubom v Sloveniji ze uspelo zelo uspesSno priodaalce v tujino. Ko je bil Protega pred
leti direktor NK Domzale, so s prodajodad in polnili prora&un kluba, kar naj bi bil tudi
osnovni namem»V DomZalah smo recimo v treh do Stirih letih prif tega, da smo igralca
prodali v 1. Seria A (ltalija), Premirea DevisioSganija) dva igralca, v Rusijo itd. In to smo
prodali z zneski, ki predstavljajo 30-50 % letnggaracunaclanske ekipe. To pa je vrhunski
znesek.«

Kar se tée izkoristka finatnih sredstev kot materialnega vira je vsem skupmm -e kljub
trudu in naporom jih je premalo. Razmopadiklubov v preteklosti so prisili sedanja vodstva
k bolj treznim odlgitvam na tem podigu. Petrové tako pravi:»Ce govorimo recimo o
financah, potem se ve — toliko in toliko jih je viajo in se skupaj odtdmo, kaj je najbolj
pametno oziroma kje so te najbolj pomembreretega meni, da klasiih sponzorjev in
donatorjev skoraj ni e Vsak danes Zeli za vloZenih deset evrov dobitapasaj en evrase
ne dva. Ker so stadioni bolj ali manj prazni, jegaja igralcev eden redkih & financnih
prilivov v klub. »Pri financah je problem, tako kot sem prej povedtd v Sloveniji ni
razvitega medijskega Sportnega marketinga in taMukd klubi Zivijo praktino samo od
prodaje igralcev.«orsi¢ pa pravi, da se je ravno zaradi optimizacije fiimam virov podjetje
Cimos angaziralo z lastnimi kadri v delovanje kluBatem je mog&e veliko privatevati,
poleg tega se takSen kader laze obnaSa racionkde financ»Tudi v klubu imamo ravno
tako inventuro materialnih sredstev, potem pridabje treh ponudb za nakup materialnih
sredstev ...dudi Zupevec doda, da z vsemi razpoloZljivimi spmskimi sredstvi ravnajo
zelo preudarno. Torej zapravijo toliko, kot imaja, ni¢ ves. »Mi na zaetku sezone, ko
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imamo proraun, vemo komu, koliko in kam lahko namenimo. Iremotko podpisujemo
pogodbe z igralci in treneriji ter tudi ostalimi,dwo vidimo po mesecih, kam bo denar odSel.«

Inovacije kot spodbude za notranje podjetniStvo

Inovacije omog®ajo napredek in so po mnenju Pettavdanes najpomembnejSe. Dejstvo je,
da se danes stvari, sploh v Sportu, hitro sprefpoinjditer in ogromen pretok informacij pa
omogaa, da je veliko znanega in malo ostane skritegate@bdoda»Kljub temu se razlika
dela na eni strani prav pri kadrih, ki imajo Zefp@ inovacijah, ki Zelijo nekaj ¥eki se Zelijo
kaj novega natiti in nekaj novega ugotoviti in v koni fazi te inovacije preizkusiti na
subjektih, v naSem primeru na nogometasih.«

KorSi¢ v zatetku pove, da se s kakSnimi posebnimi inovacijamimore pohvaliti. Za RK
Cimos Koper bi vseeno lahko rekli, da imajo karcsfpe&en, inovacijsko-podjetniski gan
upravljanja kluba. Vodi ga dejansko glavni sponzompoleg financ daje tudi svoj kader. Po
mnenju Korsta n&in delovanja kluba ni dateod n&ina delovanja podjetja»Kot glavni
sponzorcutimo klub kot del tega podijetja, ne pa kot zgelk projekt, v katerega se vlaga,
ampak da je to dejansko nekaj za nas tako pomemdmeva, da o njem vsak dan govorimo.

Zahovi pravi, da so inovacije in podjetniSki vidik bolj domeni poslovnega dela NK
Maribor. Vseeno pa doda, da se kot Sportni del&iuki Se kako zavedajo, da kljub dobrim
idejam n€& ne grecez na&, saj so sredstva omejenalNormalen klub, ki nima dimenzije
Maribora, ne po navijéh, ne po stadionu, ima protan med 5 in 12 milijoni evrov. In taksni
klubi ne predstavljajo prakino nic v evropskih pokalih. Po drugi strani mi vsako lggamo
evropske pokale.4novacije so lahko celo kljinega pomena, da klub sploh prezivi, meni
Rotovnik. Dejstvo je, da vsi klubi ne razpolagajemakimi prorauni. Ce torej Zelis biti
primerljiv z nekom, ki ima veliko «e denarja, mora$ biti toliko bolj inovativen, uvajat
novosti, jim s tem slediti in ga na koncu premagali Sportu je sréa to, da ni nekega
pravilnika ali neke knjige, dae bom delal po teh pravilih ali po tej knjigi, bgma uspel.
Tega namré ni. Tudice imaS ogromno denarja na voljo, Se vseeno obstjka moznost, da
ti ne bo uspelo. Tako da vse te inovacije in nowoSportu so nujno potrebne na vseh nivoijih.
Tako na organizacijskem, kot strokovnem nivojiBrez novosti in inovacij ne gre. Bi zelo
kmalu propadli.«

UdeleZenci raziskave ¥moma svoje klube Ze vidijo kot podjetja. Pettot@ko pove, da v
NK Bravo Zelijo na primeren @@, s pravilnim delom razpoloZljive vire izkoristiv tej
smeri, da se jim bo vse skupaj srednje in dolgooovrnilo v Se boljSi obliki. Ob tem Se doda,
da je cilj igralca, ki se »naredi« v NK Bravo, ptasi se v boljSi klub, po moznosti v tujino.
Na takSen nan se omogd igralcu nadaljnji napredek, klub pa pride do sted, ki so
potreba za obstoj in napredek. Protega tu poudaribodo klubi lahko casoma Se bolj
podjetni, vendar brez portiodrzave ne bo Slo. Po njegovem mnenju bi se maak klub
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sam uveljavljati, sam financirati ter sam poskrlzetisvoje delovanje. Drzava pa mora dati
mehanizme, ki to omogdajo. »Kot sem Ze prej omenil, je edinidira ustvarjanja profita v
slovenskem klubskem nogometu prodaja igralcev. droepi, da moras delati na tem, da
nekega igralca naredisS in ga potem prodas, s tegasizgubil in potem Ze delaS novega,
govorimo o profitu.«Gorjan dodaja, da podjetniStvo dqasi prehaja v Sport. Samo z
obstoj&€imi sponzorji, ki jih je Ze tako tezko dobiti, etagno ne bo Slo wedolgo naprej»Te
sponzorje tako vénoma dobiS preko poznanstev, sorodstva in midlianbo p@asi treba
tako kot v nekaterih evropskih drzavah dsea je klub podjetje, ki se bo ukvarjalo Séra
drugim kot samo tekmovanjem.«

Zorko pa pravi, da je sicer res, da bi nekaterbkhadi delovali kot podijetja, vendar veliko
takSnih primerov pri nas ni. Ker nekako v vseh mghiasledimo Evropi, se bo po njegovem
mnenju slej ko prej to pojavilo tudi pri nasTako nekdo zadevo kupi in potem so pravila igre
takSna, kot jih postavi lastnik kluba. Navsezadiyemo v drugem sistemu, kot je bil prej, in
slej ko prej se bo to dotaknilo slovenskih klut®e.toliko prej pri vé&ih klubih, ki so trzno
zanimivi v svetu.¥/seeno pa se bo tu treba vprasati, ali bo taks&m pamenil dolgoréno
reSitev za slovenski Sport. Po mnenju Zorka Se mimazkuSenj na tem podtu, dobra
praksa pa nam je poznana le iz tujine.

Kakovost odnosov kot sredstvo motivacije

Petrovt si ne predstavlja, da bi sodeloval z nekom, ki sasebi ne bi nosil motivacije.
Sistem v NK Bravo je nastavljen tako, da je trebhke delati in se dokazovati. Predvsem pa
se ve, kdo, kaj in zakaj dela. Torej, ko nekdo @ndklub, to zanj predstavlja izziv in hkrati
motivacijo po dokazovanju. Doler lvanéypa pravi, da mora vsak vodja znati motiviratiun t
se spominja tudiasov, ko je bila kot igralka kapetanka ekipe. Tpgé&eben otutek, kdaj in
kako motivirati.»Se najbolj je pomembna motivacija takrat, ko jdamEadca, takrat pa ko
gre in je vse evfofno, takrat niti ne potrebujes pre¥enotivacije.«Zahovt se podobno kot
Doler IvanovE kot bivSi profesionalni Sportnik Se kako zavedanpoa motivacije. V ekipi
Maribora je kar nekaj nogometaSev starih med 182itet, pa se morajo obnasati dosti bolj
odgovorno in taktino zrelo, saj to od njih prakuje tudi javnost. Ob tem poudarja, kako zelo
pomemben je tudi && komunikacije do igralcewJih opozarjamo, kadar pa opozorila ne
zaleZejo, jih damo malo na hladno, kar je normaindakrat pride v ospredje drugi igralec.
Nikakor pa jim vsega tega ne moremo zameriti, keramo najprej na njih gledati kot na
ljudi in fante glede na njihovo starost oz. mladest

V RK Koper se motivacije lotevajo malo driga Najbolj pomembno se jim zdi druzenje in
pogovor, torej redno komuniciranjeDruga oblika motivacije je, dde dosegamo cilje, ki
smo si jih zastavili, bomo toliko lazje delali zaklub.«Tu Korsik misli predvsem na to, da je
motiviran sodelavec sposoben narediti velikd wreenako je z igralci. Vse to je lazge se
sproti dosegajo zastavljeni cilpCe bo igralec, za katerega je nekdo tisti dan pdrabkt ur
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zato, da mu je uredil papirje in ostale zadeve njerkorist in naslednji dan ta igralec da
srce in dusSo na igri&, bo nasledndi brez problemov zopet pet ur za njega porabil. & tugi
ena oblika motivacije.dudi Rotovnik in Zorko podobno kot KotSuporabljata oziroma
zagovarjata drugae pristope k motiviranju. Rotovnik tu doda, datjeba volonterske
delavce motivirati drugse kot profesionalne. dasih veliko pomeni ze to, da jim dovolis, da
sodelujejo pri organizaciji tekme, pri organiziranpriprav v tujini, podariS jim proste
vstopnice za ogled reprezentaih tekem itd. Po mnenju Rotovnika tu ne gre zakes
zneske, gre za pozornost, gre za to, da jim dapeatek, da so del kluba, in oni s tem
postanejo klubu pripadni. Zorko je enakega mnagaje treba sodelavcem nuditi pozornost.
Enkrat jih je celo presenetil s 'team bildingonmesto delavnika in meni, da so take stvari Se
kako dobrodosle»Rekel sem jim, da takoj odrinemo in da bomo nadoii lokaciji imeli
sluzbo. Pa mislim, da je bilo kar dobrodoSlo, debgbpozitivno preseng&ni.«

Udelezenci raziskave tako sebe kot svoje sodelalasatno izobrazujejo. Kot vkrat
omenjeno, gre tu za usposabljanje na eni straniirastnativnega dela in na drugi strani
strokovnega dela kluba. Zahovje mnenja, da so pri tem zelo pomembne izkuSnje iz
preteklosti, ki ti pomagajo pri sedanjih usmeritvatodictitvah. Tako pravi»Najve'krat se
usposabljamo tako, da izmenjamo med seboj vsakodnekusnje. Ne samo iz Slovenije; pa
pa tudi iz Evrope. Moji sodelavci v Sportnem dedwslo izkuSeni ljudje kar se'd nogometa,
saj so ziveli in igrali v vseh najggh moznih nogometnih tekmovanjih in sodelovalobrdni

in izkuSenimi trenerji.®etrove pa pove, da se znotraj NK Bravo usposabljajo raardgiina.
Eno je tisto med trenerji, kjer s tedenskimi segtammenjujejo razkkna znanja, poglede,
izkusnje iz treningov itd. Predvsem gre za to, dia@no strokovno stvar obdelajo z r&nih
zornih kotov. Po mnenju Petr@a na takSen & pridejo do novih spoznanj in na takSen
n&ain postajajo boljSi. Drugi ran pa je povezan z usposabljanjem izven kluba.egeotu
poudari, da je pri izobrazevanju in dodatnem udpgmgu izredno pomembna
samoiniciativnost, in sicer tako pri administratwm delu kot tudi pri strokovnem. Torej, da
vsak sam pri sebi skrbi za takSne stvari. Zelo ddbdgli so po mnenju Protege obiski klubov
Vv tujini, kjer si lahko nekdo pogleda organizaaipaauti tamkajsnji utrip kluba. Bako lahko
potem neke stvari tudi prenese v nas klub. V neltobju smo imeli to prakso.«

Gorjan zelo podpira izobrazevanja in vsako prilstrza svoje trenerje izkoristijo. Tu veliko
sodelujejo s KZS, ki pri tistih najbolj perspektikirtrenerjih sofinancira razna izobrazevanja,
tudi v tujini. KorSE pa je mnenja, da mora biti prva usposobljena atiokza to imajo vse
pogoje v RK Koper. Poleg stroke mora biti usposaidj tudi administracija. Tu so po mnenju
KorSi¢a oni v prednosti, saj so ze v sluzbi Cimosa sgenarz najsodobnejSimi trendi
svojega poklica in to potem prenasajo na klub KiiElektra se stroka redno izobrazuje in,
kot pravi Rotovnik, je to obveznost, saj imajo &gnlicence, ki jih morajo vsako leto
obnavljati. Tudi Zorko omeni licence kot obliko Istaga izobraZzevanja in usposabljanja
trenerjev, ki s tem tudi izpolnijo pogoj, da vodigvoje ekipe. Poleg tega klub omdgo
trenerjem Se razna dodatna izobraZzevanja, semiramnega&ajo jim tudi oglede tekem v
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izobraZzevanja, potem se zadeva po navadi ne raizvg§a ustavi.«

4.1.2 Opazovanje udelezencev raziskave

Po vseh opravljenih intervjujin so sledila opazgaatreh izmed devetih udelezencev
raziskave. Da bi bilo opazovanjen bolj uinkovito, smo opazovali Petrasa med tednom,
Korsi¢a in Zupevca pa ob koncu tedna (med vikendom) naelane.

Delovnik ljudi, ki delajo v managementu v Sporti raznolik, predvsem pa ni vezan samo na
»pisarniSko« delo, gapa se veliko dela tudi doma, v avtu, ob ighsitd. Se pravi — naSe
videnje kot opazovalca v vseh treh primerih je@dgno iz dejansko videnega in opazenega
ter iz tistega, kar je opazovana oseba S®lpota dan in nam v razgovoru in po elektronski
posti spordila kasneje.

Tomaz Petrovi (NK Bravo), profesionalna funkcija vodje mlading&grograma in trenerja

Prisotni smo bili v torek od 8.45 ure do 13.30 urgpotem Se od 16.30 ure do 21.00 ure.
TakSen je padelovnik med tednom, saj delovna funkcija obseta ttreniranje ekipe kot
tudi vodenje celotne stroke. To pomeni, da imadgtrdelovno mesto tako v pisarni kot tudi
na igri€u. Veliko dela opravi tudi doma oziroma od doma. 3o misljeni predvsem
telefonski razgovori s starSi oziroma vodstvom kltér pisanje raznih patib.

Delovni dan se je zal ob 9.00 uri. Na sporedu je bil redni tedenslatagek strokovnega
sveta, katerega vodja je Petr@vNa strokovnem svetu so prisotni vsi trenerji lduBetrow

je bil v pisarni Ze ob 8.45, kjer se je pripravije zg&etek sestanka. Rasi so z&eli prihajati
tudi ostali. Petrowi jih pozdravlja, vendar ohranja koncentracijo najewzapiske. Téno ob
9.00 uri Petrovi zatne sestanek strokovnega vodstva. Sam tudi vodisiarsek. Na sestanku
ni bilo posebnosti. Obstaja dnevni red, sestavigerazlicnih tock, ki jih potem obdelujejo
eno po eno. Vsak trener je nathpoleg treniranja svoje ekipe zadolZzen Se za kagsajekt.

O sestanku se vodi zapisnik. Pettosestanek vodi umirjeno in profesionalno. Pri vda&ki
najprej da besedo trenerju, ki poda svoje ptmoPotem pa pri vsakem poda svoje mnenje na
podano pordilo, dodaja predloge in izboljSave. Sestanek jmtido 11.15 ure, ko ga Petrovi
tudi sam zakljgi. Sledilo je pozdravljanje z vsemi in odhodi iz@ine. Ves ta hrup se je
polegel v sedmih minutah. Eden izmed trenerjev gfommalno vprasal Tomaza o enem
svojem igralcu, ki ima teZzave v Soli. Pogovor ggdl kakSno minuto. Tomaz je na hitro tudi
pogledal telefon in je imel tri neodgovorjene kli&a vse klice je rekel, da jih bo opravil v
popoldanskentasu.

Okoli 11.45 ure Tomaz nadaljuje s svojim delomtvpssarni. Vmesntas izkoristi za osebno
toaleto (WC), osvezitev, pa tudi en telefonski ldiarSa enega izmed igralcev. Govora je bilo
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o tem, da bo igralec zamudil na trening, poleg te@e @e izkoristil priloZznost, da Se malo
povpraSa o svojem sinu, ali je priden na treniniginpodobno. Tomaz se je pogovarjal
umirjeno, ni pa govoril veliko. i@oma dejstva in zelo profesionalno. V naslednjiwgnin
45 minutah se je Tomaz posvetil delu in se ni dbwvobtiti. 45 min je delal na projektu
Danska (na finalni NIKE turnir se je uvrstila njegoekipa 14 letnikov, ki so bili prvi v
Sloveniji), naslednjih 30 min se je ukvarjal z Waoin treningov za vse ekipe med
prihajajaiimi prvomajskimi pgitnicami, zadnje pol ure pa se je ukvarjal z meddam
turnirjem, ki bo v Ljubljani konec junija. Na hitrig opravil tudi nekajminutni razgovor z
osebo, ki je zadolZzena za zdravstveno sluzbo vuklihekaj kratkih vprasanj in odgovor o
zdravstvenem stanju nekaterih igralcev v klubu.

Ob 13.30 uri smo zakliui prvi del opazovanja, saj je Tomaz odSel domav kosilo in
pacitek. Opazovanje smo nadaljevali ob 16.30 uri. Kgjpsmo povprasali po Klicih in
sporailih (SMS). Imel je stiri klice trenerjev in stardeéer dve spordli igralcev. Vse se je
nanaSalo na trenutna dogajanja okoli treningoelem. NE pretresljivega. Vse skupaj pa mu
je vseeno vzelo, skupaj gledano, 45 min. Ob 16r8Beauje zael pripravljati na prihajajt
trening. Vse to je trajalo 45 minut in se ni pustibtiti. Nadaljnjih 45 minut mu je vzela
takticna priprava, razporejanje igralcev in dtdoje dejavnosti za vse trenerje in igralce v
naslednjih dneh. Po koncu tega so sledili individuazgovori z igralci, na katerih nismo bili
prisotni. Vse skupaj je trajalo 40 min. Bili pa pogovori o trenutnem stanju, morebitnih
poSkodbah, obveznostih doma in v Soli¢gkiovanja tako trenerja kot igralca itd. Ob 19.00
uri je sledil trening na igr&, ki je trajal do 20.30 ure. Trening smo opazosaditrani. Delo
trenerja je opravljal mirno in profesionalno. Pertingu je poklical dva igralca, ki nista bila
prisotna, in ju povprasal po razlogih. Pogovoribdo kratki. Ob 21.00 uri smo opapzovanje
zakljueili.

Naslednji dan nam je preko elektronske poste sjlpikaj je Se poel v veernih urah. V
domaem okolju je opravil dva telefonska razgovora, eneglirektorjem o tekioh zadevah,
enega pa s poninikom trenerja glede obveznosti za naslednji dé&dil® je pisanje poréla
ter tudi odgovarjanje na najnujnejSa elektronsla®jla. Za vse to skupaj je v ¥ernih urah
porabil eno uro in 15 minuasa.

Kot smo izvedeli Ze iz intervjuja, v NK Bravo optjo redne sestanke. Tu se Pettovi
pojavlja v vlogi vodje, saj sestanek vodi in usraerPoleg tega si prisotni na sestanku
izmenjajo veliko informacij in mnenj, kar pomeni,adje sestanek namenjen tudi
medsebojnemu usposabljanju. Ze tekom dneva opeavhékaj telefonskih pogovorov, kjer
pridobiva in posreduje informacije, kar je ggkovano. V tistem obdobju so bili v teku ali
pred vrati trije veéji projekti in Petrovt je kar nekagasa namenil r@atovanju dejavnosti za
vsakega izmed njih. Skozi celoten dan je bil vistitko z notranjimi udelezenci kluba, torej
sodelavci, zdravnisko sluzbo, vodstvom, igralcit kadi s starSi, ki so zunaniji interesni
udelezenci kluba.
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Petrovta smo opazovali na »kla@sn« delovni dan, ko ni tekme in ko je na dnevnedure
sestanek strokovnega sveta. Skupaj je imel delownile preko celega dneva obsegal skoraj
enajst ur. Od tega je bil endjesestanek, trije manjSi sestanki, osem telefdngkigovorov,
odgovarjanje na elektronska sptita, sedenje za tanalnikom in pisanje potd ter urejanje
projektov. Poleg tega Se opravljanje trenerskeda de igri€u, saj je bil na sporedu redni
dnevni trening. Skratka razgiban delovni dan, padilmamike. Seveda je treba vedeti, da je
Petrovt zaposlen in tako profesionalec.

Miro Zupevec (KK Krka), profesionalna funkcija diterja

Po dogovoru smo opazovali Zupevca na dan tekmegekanislo na soboto. Opazovanje se je
pricelo ob 15.30 uri, ko sva se dobila pred dvoranoK¢ka. Tam sva bila med prvimi. Sledil
je kratek pozdravni pogovor. Opazili smo, da jeatekbol] »napet« oziroma na trnih, kot je
bil na intervjuju. Videlo se je, da je v pakovanju dogodka, tekme, ki sledi. Povedal nam je,
da je bil zjutraj okoli 9.00 ure v pisarni in sertaadrzal priblizno eno uro. Odgovoril je na
nekaj elektronskih spoéd. Dve sta se nanaSali na danasnjo tekmo, ostalazvezi s trener;i
oziroma igralci. Na poti domov je opravil telefonskzgovor s sekretarjem kluba in potem Se
s trenerjem prve ekipe. Vse to mu je vzelo prildizieset minut.

Ta najin krajSi pogovor je trajal priblizno petrtajminut. Pred dvorano so potemceh
prihajati ljudje, eden za drugim. Najprej me jequtavil sekretarju kluba. Ta je zelo na hitro
odSel v dvorano, saj so ga nataikale zadolzitve. Treba je Se povedati, da je thrakduba na
dan tekme tudi vodja organizacije tekme. Sledpn@od sodelavca za stike z javhostmi (PR),
s katerim sta se zapletla v pogovor. Pogovor jespibSen. Zéutil sem neko sprégnost v
tem razgovoru. Midva v tefasu ne govoriva, jaz stojim kakSen meter stranjegan Sledili
so prihodi doméh igralcev, ki so prihajali eden za drugim. Prasak direktorja kluba
pozdravi, ta pa pozdrav vrne. Z nekaterimi je loilj BploSen pozdrav, spet z drugimi pa bolj
pristen. Ura je bila Ze makez 16.00 in to je bila tudi ura, dékena za prihod igralcev na
tekmo.

Sledil je prihod celotne gostuje ekipe s trenerjem ri@lu in tudi z direktorjem. Ist@sno so
prisli Se nekateri honorarno zaposleni ljudje, kinagajo klubu v@noma samo na dan
tekme. Tu je misljeno na prodajalce kart, varndstnid. Z vsakim direktor spregovori nekaj
besed, predvsem kako s& je vse v redu itd. Se najdaljdi je bil pogovodirektorjem
gostuj@e ekipe, ki je trajal dobre pol ure. Ta pogovormed drugim zmotili sodniki, s
katerimi sta se pozdravila oba direktorja, in tdozprijazno. Pogovor med direktorjema
klubov se je sprva nanaSal na bolj sploSne zad€alko sta, kaj je novega, na splosno se je
videlo, da sta veliko vedela drug o drugem in dadséro poznata. Se najbolj sta se
zadrzevala na pogovoru o igralcih, tistih, ki jinata, pa tudi tistih, ki jih nimata in igrajo
drugje. Tako neformalno sta drug drugemu podala mekaj informacij, ki jima pri
vsakdanjem delu prav gotovo pridejo prav. Bila lsta sprodena. Se posebej pri Zupevcu
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sem opazil, da je Zatna napetost poptaa. Igralci obeh ekip so Ze bili v dvorani, re3ava
vozilo je Ze prispelo, tudi gledalci soc¢edi pacasi prihajati, kar pomeni, da je vse potekalo v
najlepsem redu.

Okoli 16.30 ure, se pravi po priblizno eni uri, &mo zunaj stali, smo skupaj odsli v dvorano.
Sli smo skupaj naravnost na mesto, kjer Zupeveensija tekme v Zivo. Tam sva sedla. No,
kmalu je priSel trener, s katerim se je direktaret@ogovarjati. nekoliko sta se oddaljila, tako
da vsega nisem sliSal. ¥laoma pa sta se pogovarjala o igralcih in tekmib&izelo kmalu
sledila. Cez nekaj minut je prisel do Zupevca igralec, kibiliv ekipi, saj je poskodovan.
Tokrat je z igralcem odSel na stran, kjer sta ingldaraj 15 minutni razgovor. Ko je priSel
nazaj, mi je povedal, da sta se na sploSno pogiaasjposkodbi, vrnitvi na igie, potem v
zvezi s stanovanjem itd. Skratka igralec je izKdrgiloznost za razgovor z direktorjem. V
dvorani so se p@si z&eli nabirati gledalci, prizgala se je glasba irddlge prihod igralcev iz
obeh ekip na igri. Zupevec se je zopet odmaknil in el na razgkverapisnikarski« mizi,
kjer je bil dobre pol ure. Vmes se je malo pogadanjdi s trenerjem nasprotd ekipe. Na
dale je bil videti spro&en, v pregledovanjue vse poteka tako, kot mora. Vmes izk&aiSe
priloZznost za neformalne razgovore, s katerimi fuitlobiva marsikatero informacijo. Ko se
je vrnil k meni, so nas Se minute delile odetia same tekme. Tu zopet opazim napetost pri
direktorju, kar se mi zdi normalno. dasu tekme je bil dejansko maksimalno pésvetekmi.
Obnasanje je bilo kar navijasko in¢ndirektorsko. Komentiranje igre, igralcev in tudi
sodnikov. Okoli naju so sedeli ljudje, ki hodijo mee tekme in imajo nekako stalne sedeze.
Tako se vsi ze zelo dobro poznajo in temu primamesi spro&ni v komunikaciji in lahko

bi rekel tudi strokovni v tem, kar poejo.

Ob pokasu je Miro zopet odSel do zapisnikarske mize eglpd,ée je vse v redu, potem pa
Se na hitro v garderobo k ekipi. Po koncu tekmdi@@O00 ure je direktor Se malo ¢akal v
dvorani, Sel do zapisnikarjevgstital svoji ekipi in nasprotni ekipi. To vse skje trajalo
dobrih 15 minut. Potem je priSélas najinega slovesa. Povedal je Se, da zdaj sledijo
formalnosti, pozdravljanje z delegatom in sodnitd. iV roku pol ure tudi sam zapusti
dvorano. Opazovanje sem zakijuob 20.30 uri. Kasneje ta dan ni ve@pravljal dela,
povezanega z hjegovo funkcijo.

Delovni dan Zupevca na dan tekme se razlikuje dolvdéka med tednom. Ne glede na to, da
opravlja direktorsko funkcijo, se na dan tekme pipgatudi v vlogi vodje organizacije tekme.
V dopoldanskentasu opravi nekaj administrativnih del in telefomskiogovorov, pricemer
gre za pridobivanje in posredovanje informacij¢imema vezanih na tekmo tisti dan. Pred
pricetkom tekme se je Zupevec dejansko pojavljal ¥ viegah, kar je zanimivo. Bil je
direktor kluba, vodja organizacije tekme, Se kak@zita pa je bila tudi vloga predstavnika
kluba. Tacas pred tekmo Zupevec izkoristi na eni strani zdopivanje in posredovanje
informacij, po drugi stani pa za veliko neformalhifatin pogovorov z razinimi interesnimi
udelezenci kluba. Med notranje spadajo igralcirestek, predstavnik za stike z javnostmi,

46



honorarno zaposleni delavci, med zunanje pa gastigealci in njihov direktor, sodniki,
reSevalci in gledalci. V dvorani je Zupevec tik gnericetkom tekme zopet izkoristélas za
nekaj neformalnih pogovorov, pojavljal pa se jei tudllogi nadzornika, kar je prakovano,
glede na to, da je bil ta dan tudi vodja organjeate@kme. Po koncu tekme so ¢zkale Se
formalnosti, kjer se je spet pojavljal v r&riih viogah. Dejansko zelo razgiban delovnik, kjer
je zanimivo to, da se v dobrih petih urah pojavijezlicnih viogah, kar pa je po drugi strani
pricakovano glede na zadolzZitve, ki jih je imel ozirojiiaima ob domaih tekmah.

Zupevca sem opazoval na »kiasi« delovni dan, ko je na sporedu déamtekma. Njegov
delovnik je znaSal sedem ur. Slabi dve uri v doposkemtasu in nekaj vekot pet ur wasu
tekme. Na tekmi skoraj ni uporabljal telefona, gajSlo ve&inoma za krajSe pogovore z
razlicnimi ljudmi, vetéinoma o organizaciji in dejavnostih tekme, ter mefalni pogovori o
koSarki, igralcih itd. Kar sem od opazovanja zazpalto, da je na dan tekme delovnik
direktorja kar dinantien, poln sprememb, usklajevanj in menjave razpolazelreba je
spremljati ve vidikov in zadev, nadzirati in usmerjati. Delo #aa celeg&loveka in treba je
poudariti, da je Miro zaposlen v klubu in tako msibnalni delavec.

Sicer pa po njegovih besedah powere delovni dan med tednom poteka nekako po
naslednjem razporedu. V pisarno pride okoli 8.38. Wajprej pregleda vso prispelo &b
posSto, ki jo potem razvrsti po prednostnem vrstnegdu in jo preda naprej. Sledi
pregledovanje in odgovarjanje na elektronsko poStger ima povpro deset Klicev
dnevno, ki trajajo povptgo 2-3 minute na klic. Med njegove zadolzitve spaddi
poSiljanje vabil za tekme, razdeljevanje kart spojen in donatorjem ter drugim druStvom.
Prav tako pripravlja vse pogodbe s sponzorji, damiatn tudi igralci. Pri sponzorjih in
donatorjih se to dogaja na letni ravni po pretekupgogodb. Takrat pripravijo novo pogodbo,
potem se fizZino oglasi pri sponzorju, kjer se pogovori in podp@ogodbo. Kar sece
priprave pogodb za igralce, je treba upoStevati puddhodno komunikacijo z igralcem in
tudi pogajanja okoli prestopa in pogojev pogodbe. dponzorjih in donatorjih pove, da
posamezna stvar vzame uro do dvecasa, medtem ko je pri igralcih zelo ré&eh ¢asovni
razpon in je tezko opredeliti, kolikeasa vse to vzame.

Ales Korsi (RK Koper), honorarna funkcija direktorja

Po dogovoru sem opazoval Ka&ina dan tekme. Dejstvo je, da je Kén&dno zaposlen pri
glavnem sponzorju kluba in je njegovo delo v kilylapoldansko in honorarno (part time
job). Tako v bistvu med tednom dopoldn&imema opravlja delo, ki ni povezano s klubom.
To tudi pomeni, da je bilo edino smiselno opazogarg dan tekme.

Opazovanje se je gelo ob 15.30 uri, ko sva se dobila v dvorani RK BogPrtakal me je v
zgornjem nadstropju. Bil je bolj napet in predvseapolnjen z energijo in zanosom, kar je
¢isto nasprotje od dneva, ko sva opravila interVjudi govoril je glasneje in hitreje. Videlo
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se je, da bi se mi rad bolj posvetil, vendatez slabi dve uri se gme tekma. To se jéutilo
in to so moji prvi obutki ob najinem sr&nju.

Se posebej pa se je napetasila v spodnjem klubskem prostoru. Ta je bil rdjena dva
dela. En je bil v&i in prostornejsi. V njem je bila velika miza imjmanj 12 stolov. Sobo so
krasili pokali ter velik LCD-zaslon. Na njem je il opazovati prenos rokometne tekme, ki
se bo z&ela ta&no ob 16.00 uri. V naslednjem prostoru sta bili dviei in dva r&unalnika.
Tam je bilo najbolj Zivo, saj se tam dela zapisrektekmo in ureja druge podrobnosti glede
tekme. Sedel sem zraven direktorja néetleu velike mize. Poleg naju so bili za mizo Sgesti
drugi klubski delavci ter kontrolor sojenja. Ales j@ ponudil pij&o in potem sva se zapletla
v pogovor, ki je trajal slabih 20 minut. Vmes sgunarekinjali, saj so ga kot direktorja
razlicni ljudje sprasSevali vse zivo, od pomembnih zadedg tekme do banalnih. ¥eoma

je odhajal v tisti manjSi prostor, kjer so potenSeneali dolé¢ene zadeve. Sicer pa je bilo v
obeh prostorih kar glasno. Okoli 16.00 ure nadlgrnmotri Ze osem, poleg tega so povisali ton
na televiziji, saj se je prel prenos tekme dveh konkurentov Cimosa KopraKBr§icu sem
zaznaval predvsem napetost in nemirn@siiti je bilo naboj pred tekmo. V teh slabih 20
minutah mi je sicer povedal naslednje. V dopoldans&asu je opravil dva klica. En je bil v
povezavi z danasnjo tekmo, saj ga je poklical prdd&k kluba. Drugi klic je bil s
sekretarjem, v povezavi z ekipo. Oba klica sta melas priblizno deset minut. Okoli 16.15
ure je v prostor stopi trener. Vsi ga lepo pozdmviudi on sede in Zae gledati tekmo.
Korsi¢ je sicer zelo zgovoren, skoraj z vsakim izmenjganpbesed. Vidi se, da se vsi hekako
med seboj poznajo Ze dalpsa.Cuti se spro¥enost med njimi ter tudi napetost zaradi
prihajajaie tekme. Vsi komentarji ¥@oma letijo na tekmo, ki jo gledajo, na primerjave
svojimi igralci, na trenerje, sodnike itd. Skratkanimivo spremljanje dogajanj&uti se
hierarhija. Ve se, kdo je direktor in kdo prvi teenTo se mi je zdelo Se posebej zanimivo.

Okoli 16.45 ure nas je v¥ma ta prostor zapustila. Direktor me je odpeljrbzm vmesne
prostore do vhoda na igés. On sam je zavil v garderobo k igralcem, kampisgveda nisem
smel. Po 15-ih minutah je priSel ven in mi pove&@,je pripravil prostor zame. Sedel sem za
golom, imel pa sem dober razgled na klop, kjergeem med tekmo bil on skupaj s trenerjem
in igralci. Napetost pri AleSu se je dvignila ddwnca. Od sedaj naprej pa do konca tekme
sem ga spremljal iz daljave. Zivost, mirnost, napetost, pogovori, telefoni, vesefjesanica
vsega. Ob pdhsu sva se na hitro pozdravila, saj je zopet higgrderobo. Malo pred 20. uro
se je kowala tekma. Na hitro sva se pozdravila. Pozdragijessel z igralci in drugo ekipo ter
potem naprej odhitel Se do sodnikov. Kot mi je $equlal, gredo skupaj z igralci Se na
neformalno veéerjo in tako se bo njegov delovnik na dan tekmeckbnOpazovanje sem
zakljuil ob 20. uri.

Izsledki opazovanja Kor& so bili po prakovanju mnogo bolj podobni izsledkom Zupevca
kot Petrovta, saj je tudi Kor&i bil opazovan na dan tekme. Dopoldans&&s sicer ni bil
naporen, je pa res opravil dva klica, tako s preéd&®m kluba kot s sekretarjem, kjer so si
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izmenjali informacije. RK Koper ima poseben proskjer se funkcionarji in trener nekako
dobijo pred tekmo in opravijo Se tiste zadnje olnvesti pred tekmo. Je pa to tudi prostor, kjer
se prtaka sodnike. V tem prostoru se je tako nabralank#igj interesnih udelezencev kluba,
ki jih je KorSic dobro obvladoval, lahko bi rekli na trenutke tuddil, predvsem zanimiva se
mi je zdela hierarhija, saj so se vsi obnasali agostljivo, predvsem do Kot& in prvega
trenerja. Od notranjih udelezencev kluba so bikelretar in trener, od zunanjih pa kontrolor
sojenja. Notri je bilo Se nekaj ljudi, ki so takt drugate povezani s klubom, za katerih
funkcije pa nisem izvedel. Ko sva odsla v dvoramdolj ko se je blizal zaetek tekme, e
opravil je imel Korst. Vsa ta opravila je opravljal hitro, tudi pogoveriivo in po telefonu
so bili kratki. Vse to je ptakovano, saj se tekmaczre ob doldeni uri, stvari pa je pod
pritiskom treba hitro urediti. Po kéani tekmi so sledili Se nekateri standardni oprakkpa

so bili bolj administrativhe narave.

KorSica sem opazoval na »klasn« delovni dan, ko je na sporedu déenéekma. Njegov
delovnik je znaSal slabih sedem ur. Malo manj kat dopoldan, potenias tekme in nekaj
neformalnosti po tekmi. Na tekmi telefona razenkidatni uporabljal. Imel je zelo veliko
krajSih razgovorov tako s klubskim osebjem kot tudtjralci, pa z nasprotno ekipo, s sodniki
itd. Ob njem sem zaznal drugep energijo kot takrat, ko sva opravljala intervjiekma je
vseeno specidna, je neke vrste vrh tedenske piramide, nek dger,se mora zliti to, kar se
ves teden pine. To pusti posledice. Bil je zelo dinaem, odl@en, hiter in na trenutke brez
¢ustev. Na vprasanja je odgovarjal hitro, stvarnidchieSeval. Vegas sem imel alutek, kot da
se nam vsem nekam mudi, kot da nam zmanjkaga. Na koncu se je vse uredilo, do tekme
so bili vsi na svojih mestih in igra se jecel. Delovho mesto direktorja kluba zahteva
dinamino in odl@&no osebo, ki uziva spoStovanje sodelavcev. Steahitso potekale in tu se
je videlo, da so uigran tim, ki mu to ni prva teknpa pa samo ena izmed njih. Vseeno je
bila prisotna napetost in to verjetno d&ge Sportu in priviai mnozice.

Sicer pa po njegovih besedah powvere delovni dan med tednom poteka nekako takole.
Zaposlen je v Cimosu Koper (glavni sponzor kluba}am opravi svoj normalen osemurni
delavnik. Seveda kak3no »rokometno« zadevo opualirhed tem delovnildkasom. Lahko
gre za klic ali pa odgovarjanje na elektronsko @oSsicer pa veliko tega naredi v
popoldanskentasu, ko opravi vse potrebne klice itd. Ima dvarldedenske sestanke, kjer
posamezen sestanek traja med 45 minut do ene ise.vli sestanki v pisarni, lahko je to
tudi v kavarni ob kavici. Sestankuje z igralci,negji, drugimi klubskimi delavci, novinariji,
potencialnimi sponzorji itd. Sicer ima dnevno zetarlicno Stevilo klicev kar se de
rokometa. Lahko jih je deset ali pa nobenega. Nfpteje ga po telefonu &&jo igralci,
klubski sodelavci, novinarji ter tudi ljudje iz ZHR$-a. Omenil je, da ima redne razgovore po
telefonu s predsednikom kluba. Na dan prejme akaiset elektronskih spafibin kar se da
sproti odgovarja nanje. V njegov delokrog spadaj pogodbe s sodelavci in igralci. To
pomeni njihovo sestavljanje, usklajevanje, pog@anjpodpisovanje. Poleg tega je vedno na
tekmah prveilanske ekipe, tudi na klopi med tekmo in v garderilrsi¢ je direktor kluba,
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vendar zaposlen drugje, tako da lahk&ereo, da to delo opravlja v svojem prostéasu. In
kot kaZze, ga opravlja zelo dobro, saj je klub &di organiziran ter v zadnjetfasu dosega
tudi odlicne rezultate.

4.2 Klju €ne ugotovitve raziskave

Na za&etku magistrske naloge smo zapisali predpostavkdodio kompetence in osebnostne
lastnosti, zné&lne za managerje pridobitnih organizacij, enakiepaldobne pri managerjih
Sportnih klubov, ki praviloma spadajo pod nepridiobi organizacije. Predpostavljali smo
tudi, da je za uspesnost Sportnih klubov nujngjildaodijo ljudje, ki viogo vodje zdruZujejo

v vlogi managerja. Pojem managerja, kot ga ljemo v magistrsko nalogo, je torej
sinergija znailnosti in nalog managerja v njegovi ozji definiaijacrtovalca, organizatorja in
nadzornika delovnih procesov, kakor tudi vodje \ogvl usmerjevalca in motivatorja
zaposlenih v organizaciji.

Najprej se moramo zavedati dejstva, da bogatejdi Kbziroma klubi, ki si to lahko fin&no
privo¥ijo) delujejo tako, da imajo poslovni in Sportnil ggofesionalno organiziran. Ampak
to je za slovenski prostor prej redkost kot dejstwedtem ko je to v tujini Ze kar normalna
praksa. Vzoren primer takSne organizacije delarjen@s NK Maribor, kjer imajo tako za
poslovni kot za Sportni del profesionalno zaposiendirektorja. Ostali klubi iz raziskave
imajo organizacijo reSeno na rdzle n&ine. NK Bravo ima v Sportnem delu zaposlenega
profesionalca, za poslovni del pa »izven« klubdisglavni sponzor s svojim direktorjem. Na
podoben n&n je bil v ¢asu raziskave organiziran tudi NK Interblock. PIK Krka, KK
Helios in RK Krim je v bistvu funkcija poslovnega portnega direktorja zdruzena v eni
osebi. RK Pivovarna Lasko ima profesionalnega posga direktorja kluba, medtem ko
Sportni del nekako obSirneje pokriva kar prvi tneélanske ekipe. Cimos Koper ima zanimiv
in inovativen model, kjer so dejansko v klubu zdgoissamo trenerji in obvezno osebje, vse
ostalo osebje z direktorjem n#lu pa prispeva sponzor kluba. diaje zanimiv, véasu
vsesplosne krize pa neverjetnodar. KK Elektra ima naelu direktorja za poslovni del, ki je
v to delo vkljen honorarno, za Sportni del pa v razSirjeni obdikibi prvi trenerclanske
ekipe.

Raziskave pri kulturnih organizacijah, ki spadagm mepridobitne organizacije podobno kot
Sportni klubi, so pokazale, da managerji ne movediti umetnikov enako, kot npr. delavce,
saj pri njih ne morejo ri@tovati in nadzirati, kot to predpisujej@heniki managementa. Tako
imenovani poslovni direktor potrebuje za voden}&ie organizacije umetniSkega direktorja.
Odlocata skupaj in ne posamezno. Podoben fenomen jeggbibvljen tudi v zdravstvenih in
Solskih sistemih. Tam upravniki ne o8#po o stvareh, ki so povezane s politiko ustanove,
medtem ko zdravniki inditelji vplivajo prav na to (Adizes 2004, 31-32). digvitev Adizesa
lahko iz izsledkov naSe raziskave potrdimo v celej funkcije vodilnih v Sportnih
organizacijah zasedajo bivsi Sportniki, med katesmnekateri dosegali vrhunske, spet drugi
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malo manj vrhunske Sportne kariere. Se najbolpsgjteprimerljiv nain upravljanja ima tako
NK Maribor.

Opazovanje kot metoda pridobivanja podatkov je bieoma intervjuju, prav tako metodi za
pridobivanje podatkov. Opazovanje je bilo omejero en dan za vsakega izmed treh
udeleZencev raziskave. Nekatere podobnosti sokszale predvsem pri Zupevcu in Kang
kar je logkno, saj sem oba opazoval na dan tekiisarav sta iz razihih Sportnih dejavnosti,
pa opravljata kar nekaj zelo podobnih opravil. Fogd strani je Petrodeva funkcija
specifina, saj dela tako na igti$ kot trener kot izven igré&& kot vodja stroke. Pri vseh treh
udelezencih opazovanja je bilo v njihovem delovndpazno, da so se gedi z vodenjem,
nartovanjem, pridobivanjem in predajanjem informacigprejemanjem od&itev,
komuniciranjem, usklajevanjem, nadziranjem, predgtajem kluba, motiviranjem itd.

Daled najve& casa jemlje vsem trem opazovancem komuniciranjep tedtmalno kot
neformalno. S komuniciranjem je miSljeno tudi ugklanje, predstaviljanje kluba,
motiviranje, pridobivanje in predajanje informaitijdeloma tudi vodenje. Vodenje je recimo
Petroviu vzelo kar 25 % delovnedasa tistega dne (slabe tri ure), kar je razumljpay je ta
dan vodil tako redni tedenski sestanek kot tudiitrg na igri&u. Zupevcu in Kor$u pa je
vodenje vzelo slabe pol ure. Zelo veli&asa je na delovni dan Petroyosvetil nédrtovanju
nadaljnjih aktivnosti in raznim analizam ter p&fom. Vse skupaj mu je vzelo ¥e&ot dve
uri. Po drugi strani se tako Zupevec kot Kdskoraj né nista ukvarjala z ratovanjem, kar
gre pripisati predvsem temu, da sem ju opazovalamtekme, kjer morajo tako ali druga
stvari biti Ze vnaprej pripravljene. Temu logo sledi, da je Zupevec velik désa namenil
pridobivanju in posredovanju informacij, usklajejanter nadzoru tako ljudi kot tudi
dogodkov. Podobno kot pri Kotsi se ti trije sklopi bolj ali manj pojavljajo prekaelotnega
delovnega dne, ko je na sporedu tekia.k temu dodamo Se predstavljanje kluba, smo
krepko presegli polovico delovnegasa (4-5 ur), ki sta ga opazovanca porabila. Pétjev
na drugi strani za nadziranje in predstavljanjeb&lyorabil minimalno kotino ¢asa, manj
kot uro. Zanimivo je Se to, da so vsi trije Se raEasa porabili za sprejemanje odltev in
predvsem motiviranje. Odidve so sprejemali hitro, je pa tu v ozadju logilsaj je Slo
vecinoma za sprejemanje rutinskih o¢itev. Samo motiviranje je bilo malenkost opazno pri
Petrovitu v ¢asu treninga, pri Zupevcu in Kok pa tisti manjsi del motivacije poteka v
garderobi pred tekmama, kamor pa nismo vstopilceloti gledano je poleg komuniciranja,
ki vzame najveé ¢asa, vsem skupna tudi dinamost in raznolikost dela, nalog in oprauvil
skozi v&ino delovneg&asa.

Vedeti moramo, da se managerji v Sportu ¢agm z delavnikom, ki ni enak ostalim
delavnikom (recimo samo med tednom), se pravi delaesocialnem¢asu, ki ga ostali
uporabljajo za rekreacijo in pibek, medtem ko je za managerje v Sportu to po wesgetnosti
placan delovnic¢as. To na managerja ustvarja dodaten pritisk inflikbme situacije, Se
posebej glede njegovega zasebné&mga (Watt 2003, 229). Pri opazovanju se je izkazalo
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resnéno, da je delovnéas ljudi v managementu v Sportu zelo raznolik, psedh pa drugsen

od delovnega&asa ljudi v pridobitnih organizacijah. Vikend imagmlnoma drugg&en pomen

v Sportu, saj takrat poteka glavnina tekem, tekmmgepvrhunec vsega, kar naj bi pokazal
management v Sportu.

Management kot poslovodenje

Udelezenci raziskave so v celoti gledano zajeli ysemembne vidike managementa,
kakrSnega poznamo iz poslovnega sveta. Poleg tetks Petrowi, Protega in Zupevec kot
KorSi¢ v prvi vrsti management povezali z vodenjem takadil kot tudi posameznih
segmentov kluba. To tudi potrjuje nasSo predpostavko je za uspesSnost Sportnih klubov
nujno, da jih vodijo ljudje, ki vlogo vodje zdruap v vlogi managerja. Po mnenju Bassa
(1990, 414), morajo direktorji tako voditi kot uplati (angl. to manage). Torej vodje
upravljajo in managerji vodijo. Adizes (1996, 9Xpy, da je vodenje sposobnost vplivanja
na sodelavce, kjer jih spodbujamo in usmerjamo lkenie ciliem. Toda dober vodja ne
pomeni vedno dobrega managerja. Zato je zazelenbi, loilo oboje zdruzeno v eni osebi.

Prav tako udelezenci raziskave omenjajo pravildZraisti in skupek opravil, ki jih je treba
narediti. Korst Se pove, da je management tako vodenje kot tudivijanje s sredstvi in
ljudmi. Tu se odgovori med udeleZzenci nekoliko ikagkjo, saj je treba kbti med funkcijo
direktorja t. i. poslovnega dela kluba in funkcgoektorja t. i. Sportnega dela. Kot smo ze
prej omenili, je ta del nekje popolnoma&ém, nekje pa so meje zelo zabrisane.

Management kot vodenje

Vsi managerji se pri svojem delu &ugejo z vodenjem tako ljudi kot tudi procesa dela i
posameznih segmentov v klubu. 1z razgovorov jeithy da so vsi nekje vmes po hierarhiji,
torej podrejeni vodstvu oziroma upravnim odboromoreorjem (t. i. lastniki klubov) in
nadrejeni ostalim klubskim sluzbam. Nekateri impjd odlccitvah polna pooblastila, spet
drugi morajo dosegati SirSi konsenz. Taw (2005, 165) pove, da ima manager, ki je vezni
¢len med zunanjim in notranjim okoljem organizacipgmemben vir m#, saj je samo
usklajevanje in uravnavanje razmerij med zunanfimatranjim okoljem Se kako pomembno
tako za ene kot za druge. Vse to pa managerju pgi dstrani nalaga bremena in
odgovornosti.

Nekako so se vsi strinjali, da se je treba predkosallcitvijo dogovarjati, poslusati ter na
koncu sprejeti odiéitev, s katero se strinjajo vsi oziromacwe. Opazna sta dva ¢iaa
oziroma stila vodenja. Prvi je zelo demoktati, z veliko pogovora in dogovarjanja. Drugi
bolj avtoritativen, saj naj bi bila sploSna demalija kot stil vodenja v Sportnih organizacijah
slaba. Se najbolj se neki podobnosti iz poslovreegéa pribliza ter nakazuije stil vodenja, kjer
mora$ biti demokraten v odl@anju in avtoritativen v udejanjanju. Watt (2003,) &cer
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meni, da je najbolj primeren tisti stil vodenja, Ustreza zahtevam organizacije in trenutne
situacije, v kateri se nahajajo. To pomeni, da geksploSnega pravila ni, @a gre bolj za
prilagajanje trenutnim situacijam.

Stanje managementa v slovenskih Sportnih klubih

Na splosno ocenjujemo, da je management v sloviersgortnih klubih slab, da je na tem
podraju Se ogromno rezerv in da jih taka Se ogromno dela. Kljub vse prej kot idealnim
razmeram, slabi pondodrzave ter sorazmerni majhnosti okolja so vseeekateri naredili
velike stvari, od tega, da so se walsv najelitnejSa evropska tekmovanja, do tegssaaelo
osvojili vrh Evrope, nekateri pa prodali svoj pr&t(igralce) za dober denar v boljSe irtjee
evropske klube. Pa vseeno vse nasSteto ne more handegstva, da klubi nimajo neke
kontinuitete dobrih rezultatov, pg@a bolj nihanja in prej stagnacijo kot napredek.

Kot klju¢en razlog za uspeh ali neuspeh se kaze vizijatelri ni problem le obstoj ali
pomanjkanje vizije, papa predvsem njena izpeljava. Vizija se ¥imeprimerov ne uresti
polozZajih v klubih. Pomanjkanje finamih sredstev se zelo pozna predvsem pri Stevilu
profesionalno zaposlenih delavcev, ki so osnovdallko dol@eni procesi sploh tejo, kaj
Sele, da bi bili hitri, tinkoviti in inovativni. 1z ¢asa, ko je bila delana raziskava, pa do danes
(minilo je cca. dve leti in pol), je izmed devetidelezencev raziskave svoje funkcije v istih
klubih zadrzalo pet udelezencev. To samo podkrejsten, ki so jih udelezenci raziskave
omenjali in prav gotovo gre lahko razloge njihowtdhodov in menjav iskati predvsem v
neurejenem financiranju in pa menjavah lastnikoubkl. Na moznost hitre zamenjave
managerja v nepridobitnih organizacijah je opozarga Drucker (1990, 18 v Ta&ar 2005,
290), ki ob tem ponuja Se reSitev: »Novi manag@ridebitne organizacije nima velikasa,

da se dokaZze. Morda leto dni. Da bi bil uspeSeako tkratkem obdobju, si mora izbrati
vlogo, ki se sklada s poslanstvom in vrednotamanizacije. «

Nacrtovanje in merljivost ciljev

V drustvih, ki so v Sloveniji prevladuja oblika nepridobitnih organizacij, imajo pomembno
vlogo upravni odbori ali druge imenovana skupina, ki upravlja, mnogokrat pa tudi
poslovodi delovanje druStva (Tér 2005, 42). UdeleZenci raziskave so to dejstviodpio

saj cilje n&rtujejo skupaj z ostalimi zaposlenimi, predvsenodstvi klubov. Vodstva klubov
ve¢inoma sestavljajo glavni sponzorji v upravnih odbpki imajo pri postavljanju ciljev,
predvsem pa pri njihovi potrditvi najiydesede. Postavljanje ciljev se povezuje z zmo#riost
posameznega kluba. Cilje kot takSne vsi omenjaljo gedobnegeprav se je izkazalo, da ne
glede na to, da gre za Sportno dejavnost, ciljo samo rezultatski. Zelo poudarjajo
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usmerjenost v delo z mladimi in njihovim izpopolkgajem, sploSnim zaupanjem v klub,
zadovoljstvom zaposlenih itd.

Podobno kot velja za poslovni svet cilji brez medsgti oziroma ovrednotenja ne pomenijo
ni¢esar in tega se zavedajo vsi udelezenci raziskaoeri cilji naj bodo merljivi, dosegljivi,
spodbudni in skladni. Cilj, ki ga ni moge meriti, je lahko koristna usmeritev, ni pa up@mab
za konkretno obvladovanje organizacije (dav 2005, 152-154). Managerji ne morejo
obvladovati organizacij&e ne merijo dosezkov delovanja organizacije. Zdajtatske cilje
se da hitro izmeriti in pogledati, dostopni pa sakomur, saj so javni, mediji pa skrbijo za
njihovo azurnost. V@i problem je merljivost drugih ciljev, ki pa so Zportno dejavnost Se
kako pomembnice ne celo kljani. V Sportnih klubih poleg profesionalcev velikeld
opravijo tudi delno (polo¥no) zaposleni, honorarni sodelavci in prostovolRaskrbeti je
treba predvsem za njihovo zaupanje in zadovoljsgappodo le tako ostali dalpsa v nekem
klubu. Za Sportne klube je Se kako pomembno zaepdii igralcev in starSev — Se posebej
tistih najmlajSih. To zaupanje in zadovoljstvo gZko izmeriti,ceprav se v@ni udelezencev
raziskave zdi Se kako pomembno. Kot glavni pokdzaspesnosti kluba in tega, da je klub
na pravi poti, udelezenci raziskave navajajo veBkevilo otrok, ki jih imajo v klubih in ki
jim jih starSi zaupajo, poteg tega pa se marsitgeSstudi prostovoljno vkljéijo in pomagajo,
tako finartno kot s prevozi itd. Kar sec¢g zadovoljstva igralcev in zaposlenih, se to kaze
preko korektnih odnosov in tega, da imajo velikoaigev, ki nisoclani kluba le zaradi
zasluzka, p&apa tudi zaradi dobre organizacije in pripadnogédno si je dobro zapomniti
naselo, da nobeno ocenjevanje ni enako vsakemu mareagenmeni Watt (2003, 130Je

se v Sportni organizaciji sami odl, po cem bodo merili oziroma ocenjevali rezultate, je to
dobro za njih in sprejemljivo. Velja nanttedace nekaj ne moreS meriti in oceniti, tega raje
ne naredi.

Interesni udelezenci

Skoraj vsi Sportni klubi in njihov management sexsgjejo s podobnimi interesnimi
udelezenci. Med notranjimi omenjajo zaposlene ral@e, med zunanjimi pa vodstva klubov
oziroma sponzorje (lahko bi rekli lastnike klubowyeze in zdruzenja, medije, starSe,
navijae itd. Tudi komuniciranje z omenjenimi udeleZenaigka podobno.

Sportni klubi so javno izpostavljeni in kot tak$w in morajo biti na voljo medijem. Ta
komunikacija z mediji oziroma s SirSo javnostjaesevsem udeleZzencem Se kako pomembna.
Mediji namre& ustvarjajo javno podobo kluba. ¥eroma management komunicira preko
svojih sluzb za stike z javnostmi (PR), Se intengje pa preko svojih spletnih strani.
Nekateri imajo tudi 'mailing liste' novinarjev imhjsami obve&jo o vseh novostih. To
predvsem velja za manjSe oziroma medijsko manjziaei klube. Veji klubi se ne sotajo s
tem, da bi bilo premalo napisanega¢ pa s tem, da mediji ne pa@ago pravilno. In to so
izpostavili kot problem. Na tem podio namre& vidijo rezervo, kjer bi bilo treba
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komunikacijo z mediji dvigniti na viSjo raven teg s tem priblizati evropskim standardom na
tem podrgju. Vsi ve&inoma omenjajo vzorno in dobro sodelovanje z zvezaairuzen;i
prvoligasev ter klubi, s katerimi so v rednih gtikvetinoma po telefonu in elektronski posti.

Udelezenci raziskave se Se kako zavedajo pomembnostoci navijacev, ki so jim zelo
pomembni ne samo zaradi podpore, ampak tudi zastdarjanja javnega mnenja. Tako jim
skuSajo iti nasproti z vstopnicami, prevozi na geahja, omogéajo druzenje z navig itd.
Skratka — stik z navija je stalen s ciljem po obojestranskem zadovoljstvu

Pridobivanje informacij

Informacije, njihovo pridobivanje in razpolaganje gimi je Se kako pomembno vsem
udelezencem raziskave. Predvsem je zaznati, dagjinformacije Se kako pomagajo pri
njihovem vsakdanjem delu in pri sprejemanju ¢dév, kar nam je poznano tudi iz
poslovnega sveta. Kot glavni vir informacijétea omenja poznanstva, ki so si jih ustvarili
tako v ¢asu aktivne Sportne kariere kot pri opravljanju esgega dela v klubih. Veliko
pozornost posv@jo kakovosti informacij, kjer predvsem tiste izdiev niso vedno najbolj
relevantne. Kot vir informacij navajajo tudi svetwvsplet, razne konference in tudi
informacije zveze in zdruzenja svoje Sportne pantgpogovora kot opazovanja ni bilo to
zaznati, da bi udelezenci raziskave veliko pozdrm@smenjali »mehkim« informacijam, bolj
je bilo zaznati, da se jih otepajo. Po mnenju Mietga (1998, 9) bi morali managerji ceniti
in negovati ravno te mehke informacije, splohé¢pece in Spekulacije. Razlog je predvsem v
tem, da danasngenta pomeni jutriSnje dejstvo. Ko managerju uide kkicse nanasa na to,
da je njegov velik dobavitelj igral golf s konkutemm podjetjem, bi se to dejstvo lahko
uresnéilo v dramaténem padcu prodaje v naslednjegtrtletnem poréilu. Ampak takrat je
Ze prepozno.

Posredovanje informacij

Tu se kaZzejo nekatere razlike med udelezenci, kgeeni strani obstajajo redni, tedenski
sestanki, na drugi strani pa neposredno komunijeirenpredvsem ustna predaja informacij.
Sportna dejavnost je izredno dingma in spremenljiva, tako da si Sportni klubi kak$atke
standardizacije sploh ne morejo privids Drugo dejstvo, ki govori temu v prid, pa je peej
omenjeno pomanjkanje profesionalcev, kar Se bapwygda neko standardizacijo, saj za to
enostavno ni néasa, ne sredstev in ne ljudi. Opazno je tudi, daeS@a rednih sestankov
odvija bolj na poslovnem delu klubov, medtem k@jeSportnem delu to prej redkost. Tako
lahko sklepamo, da se pri Sportnem delu informaeg&noma predajajo ustno oziroma
takrat, ko se ti ljudje neformalno medsebojnocaj@ (pred treningom ali tekmo in po
treningih in tekmah). Seveda pa se vsi Se kako degwepomembnosti posredovanja
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informacij in zato se tudi trudijo, da informacieidejo naprej do ljudi, za katere ocenijo, da
lahko z njimi operirajo, upravljajo in jih lahkodukoristno uporabijo pri svojem delu.

Izkorig&canje razpolozljivih virov

Vecina udelezencev se nekako zaveda svojih realnitzaasti in okolja, v katerem kot klubi
delujejo. Neka sploSna ocena je, da so pri izkanfi tako materialnih kot nematerialnih
sredstev zelo preudarni in predvsem maksimalni. jdomisljeno predvsem v smislu
strokovnega dela, pogojev in finamh moznosti. Po Tawarju (2005, 246) so sredstva v
razSirjenem smislu zmoznosti nepridobitne orgarnjgadkamor Kklubi iz raziskave tudi
spadajo, pricemer so odlg@ilna znanja, vedne in zavzetost ljudi, ki snujejo in izvajajo
dejavnosti nepridobitne organizacije.

Pogoji za delovanje $portnih klubov v Sloveniji'sa v peti' Ze od same osamosvojitée
pogledamo povptmo starost samo teh klubov iz raziskave, lahkoohitgotovimo, da so
nekje Se vedno skoraj enaki pogoji dela, ki sovjzadastarostjo. Ze res, da so se skozi leta
pogoji izboljSevali (adaptacija), kakSnega velikepeesezka pa na podja pogojev
(infrastrukture) ni. Res je tudi, da imamo nekayihpcudovitin objektov, ki pa so wv@éoma
namenjeni tekmovanjem in ne treniranju. Pri skarsgh Sportih je tekmovanje praviloma
enkrat tedensko, medtem ko je treba trenirati 68-dkwat tedensko. Skratka imamo premalo
dvoran ter premalo razpolozljivin trening centroa zadovoljitev ze tistih minimalnih
standardov. To pomanjkanje so poudarjali vsi udelegraziskave.

Kar pa se tie izkoristka igralcev kot kamega produkta Sportne dejavnosti, so vsi nekako
zadovoljni, p& glede na pogoje, v katerih ti klubi delujejo. Skea— po svojih zmoznostih, z
raznimi podpornimi sluzbami in dobrim strokovnimdkam si prizadevajo ponuditi najboljSe
mozne pogoje za nemoten trening, tekmovanje inaugik. Tu je zadovoljstvo Sportnika Se
kako pomembno in je na eni strani povezano z izpeémjem njegovih tekmovalnih ambicij,
na drugi strani pa tudi pogodbenih daldplacilo, nastanitev itd.). Vsi klubi iz raziskave so
na tem podrgu urejeni in nimajo zapadlih obveznosti in iz tegaslova tudi nimajo
nezadovoljnih Sportnikov.

Drucker (1990 v Trunk Sirca in Taéar 1998, 90) pravi: »Napoleon je dejal, da potrebuiji
stvari, ¢e ha:e$ bojevati vojno. Prva je denar. Druga je dematrdtja je denar. To je morda
res za vojno, ni pa res za nepridobitno organieadipm potrebuje$ Stiri stvari. Potrebujes
nart. PotrebujeS marketing. PotrebujesS ljudi. In pbtijeS denar.« Finana sredstva kot
nematerialni vir so vedno bila in vedno bodo prabke Sportu. Tega se Se kako zavedajo vsi
udelezenci raziskave, ki zelo preudarno ravnajo sakwn evrom. Vcasu raziskave
(2009/2010) je kriza ze udarjala Sportne klube ou pem vtisom so bili vsi pri svojih
odgovorih. Poleg tega so Se kako sveze zgodbe paglib vejih, tradicionalnih klubih, ki
niso samo klubi, gapa tudi inStitucije pri nas, kjer je glavni razltigal prav v nerealnih

56



pogledih na finatno stanje in na neracionalno porabo razpoloZljisiedstev. Zato je
pozitivno to, da se danasnji management tega S Zakeda.

Inovacije in podjetnistvo

Kreativno razmiSljanje rodi nove ideje in inovatbgt je implementacija te nove ideje.
Poznamo produktno inovacijo (nove stvari) in pro@esnovacijo (nov nén opravljanja
stvari) (Lussier in Kimball 2004, 184). Sport, katli posel, zahteva izboljSano vodenje, da bi
bilo vet inovacij, ob tem v@§a obvladljivost sprememb ter pasano podjetniStvo. Ob teh
dejstvih bi lahko bile Sportne organizacije batjnkovite (Watt 2003, 78). Za inovacije vsi
udelezenci raziskave pravijo, da so potrebtee,ne celo nujne. V svetu Sporta, kjer so
spremembe stalnica, kjer informacije hitro krozye,tako kljino, da so vsi glede tega na
tekatem in da se dol@ne novosti tako vkigujejo in uvajajo ne samo v sam proces dela z
igralci, pa& pa tudi v proces dela managementa. Udelezenai aepet obregnejo predvsem v
sredstva in manjSe Stevilo profesionalno zaposlguih, zaradi katerih je samo ustvarjanje in
uvajanje inovacij tezje. Se pa strinjajo, da jezsknovacije me presei marsikatero Sibko
tocko in predvsem majhnost okolja ter zmoznosti, ®fati se sréujejo slovenski Sportni
klubi. Problem pomanjkanja sredstev za razvoj ovacije, s katerimi se stejejo klubi kot
nepridobitne organizacije, omenja TEav (2005, 165). Mnoge nepridobitne organizacije
nimajo dovolj sredstev in zmoznosti za obsezng&eajno in Se celo raziskovalno dejavnost.
Zato so pri inoviranju navezane na pobude partmerjenenjalnin razmerjih — na primer
drzave, ki veze podporo nac¢twm opredeljeno vsebino dejavnosti nepridobitne imgeije,

ali uporabnikov oziromalanov, ki zelijo drugaéne storitve, pa darovalcev, ki prispevajo
sredstva za tmo dola&en namen, sponzorjev, ki terjajo kot protivrednogin koristne
storitve itd.

Samo delovanje kluba naj bi bilo zelo podob&®ne Ze skoraj enako, delovanju v podjetjih
in te meje in razmejitve naj bi bile iz leta v lebolj zabrisane. Zdaj je v tujini v vmi
primerov to ze stalna praksa, pri nas to Se ni mo8vo nekateri poskusi, kjer je recimo
sponzor kluba zelo vpleten v samo delovanje (Cirkaper), ali kjer je poleg kluba
ustanovljeno podjetje, ki za klub skrbi kar se daprihodkov t€e (Bravo 1, d. 0. 0.). Za kaj
ve¢ pa Se ni zakonske podlageprav se vi@ina udelezencev raziskave strinja, da bo to v
prihodnosti nujno, saj od drzave ni énaricakovati boljSih, kvéjemu slabSe pogoje.

Vsi udelezenci raziskave nekako delujejo v tej sméa bi iz vseh razpoloZljivih tako

materialnih kot nematerialnih virov naredili dodamednost, kar je podjetnisko razmisljanje.
Narediti produkt, igralca, in ga potem prodati &gjivznesek od dejanskega vlozka, je tudi
podjetniSko razmisSljanje. Tu pri prodaji svojih duktov vsi vidijo tudi vire prihodkov, ki pa

so zelo nepredvidljivi in na katere se ni mégozanasati, Se manj pa na podlagi njih
natrtovati prinodnje usmeritve. Ravno tu se kaze stat®@lnost oziroma nihanja posameznih
klubov, ki nekaiasa delujejo vrhunsko, potem pa dalga stagnirajo. To je tudi razlog, da se
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klubi podjetno obnasSajo tudi pri izkoristku vselugih virov in i€ejo Se druge priloZnosti,
predvsem preko marketinga, kjer bi Se lahko udivaksno dodano vrednost.

Motivacija

Vsi, ki so se kdaj profesionalno ukvarjali s Sporfose Se kako zavedajo pomembnosti
motivacije, zaradi katerecasih premagas tako boljSega kotjega nasprotnika. Ne vedno
zato, ker si bil tisti trenutek boljSi, pgpa zato, ker si imel tisti trenutek dje zeljo.
UdeleZzenci omenjajo motiviranje tako sodelavcev tkumti igralcev. Tu jih ima veliko kar
neposreden pristop. Nekateri omenjajo fifram spodbudo kot enega izmed cimav
motiviranja. Sploh v zadnjih letih je to postala kaaksa v Sportnih klubih, kjer so ob vedno
vecjem pomanjkanju prihodkov pida tako igralcem kot funkcionarjem vezali na dasez
rezultat. BoljSi rezultat — wge plailo. Kot smo ze vékrat omenili, pa je v Sportnih klubih
tudi veliko honorarnih sodelavcev in prostovoljrdelavcev, za katerih motivacijo je prav
tako treba poskrbeti, vendar na dréga n&in. Prostovoljci po definiciji ne prejemajo
neposrednega plga v obliki denarja, tako da se mora Sportna oizgija bolj zanaSati na
notranje nagrade, prilagojene vlogi prostovoljnega sodelav€akSne nagrade naj se
porabljajo smiselno glede na zmoznosti posamezyenaracije (Taylor, Doherty in McGraw
2008, 180). Vse to in Se kaj udelezenci raziskade pacnejo. Tako se jim oddolzijo s tem,
da jim uredijo brezpkne vstopnice za tekme, p&go kotizacije za udelezbo na konferencah
itd. Spet drugi veliko pozornosti namenjajo medgedmu druzenju zaposlenih in igralcev,
udelezbi na 'team buildingih' za zaposlene itd. dBod vse omenjeno povzame ze Watt
(2003, 101), ko pravi, da ljudi v Sportnih orgamigah motivirajo razkni dejavniki. To je
lahko status, prepoznavnost, oseben dosezek, osebess in za nekatere tudi denar.

Usposabljanje

Pri vseh udeleZencih raziskave je bilo zaznatjedssposabljanje zelo pomembna zadeva, pri
strokovnem Sportnem delu pa celo nujna. Vsi trener@jo namré licence, ki jih morajo
vsakoletno obnavljati in so tako rekarisiljeni v redno usposabljanje. So pa klubi
izobrazevanju tudi zelo naklonjeni e je le mogde pomagajo in usmerjajo stroko v to,
poleg tega kakSnemu trenerju tudi omagoobisk kakSnega wgega kluba v tujini itd. Pri
usposabljanju omenjajo tudi vidik samoiniciativinpga kar lahko veliko postori vsak sam.
Sicer pa nekateri udeleZenci poudarjajo tudi lastmobrazevanje, obisk konferenc,
pridobivanje dodatnega znanja, saj se zavedajsedahko na takSen &a tudi izboljSuje
kakovost dela njih samih in poslédo kluba.

Veliko je podobnosti med Sportom in poslovnim swetsaj, kot pravita Adcroft in Teckman
(2008, 38), je uspeh na obeh paijiito pogosto odvisen od managementa in njegove beora
strategije, timskega dela, vodenja in motiviramjato dejansko potrjuje tudi naSa raziskava,
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saj je vse omenjeno Se kako vkimo v delo vodilnih Sportnih delavcev iz vseh khabki jih
zajema raziskava.
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5 SKLEP

Sportniki so kowni izdelek kluba in njegovega managementa. Sparstikprodukt, ki mora
vse, kar se nauin zna, pokazati na tekmi. Tam so Sportniki katdlki v izlozbi ali igralci na
odru v gledali&u ali na filmskem platnu. Pokazejo se, zasijejosena svojem bli&u, ali pa
tudi ne. V¢asu tekme so na vpogled vsem, tako naena kot trenerju, vodstvom klubov,
novinarjem, sponzorjem, lastnikom in drugim.a je debata, kaj je bolj pomembno pri
vrhunski karieri Sportnika — talent ali del@® poslu3ate vrhunske Sportnike, med katere sodi
tudi vrhunski koSarkar Raso Nestergvki je na konferenci Sporto 2011 dejal, da je 10 %
talenta, ostalo pa je trdo delo, bodo vsi poveplatiobno. Ampak, kaj je Se tisto, zaradsar
dejansko iz leta v leto gledamo hitrejSi, boljSibialj kakovosten Sport? Kaj ga zene naprej?
Kaj Sportnikom omogta, da njihovih 10 % talenta in 90 % trdega delalgrse bolj do
izraza? Kaj je pripeljalo do dejstva, da so Spéitie ljubiteljskega ukvarjanja s Sportom
postali v danasnjer@asu pravi »mali« bogatasi?

Magistrska naloga ponudi preprost odgovor. Edere@&mgiavnih razlog & v managementu
in v procesu managementa v Sportu.

Skozi celoten pregled teorije in kasneje raziskoegh dela sploh nismo omenjali Sportnikov
kot enih izmed bistvenih udeleZzencev Sportnega st®janja, saj brez njih ni Sporta.
Dejansko so Sportniki ogledalo dela klubov, njih@rganizacije, znanja, sposobnosti — torej
managementa.

V zadnjih letih so vodje podjetij pokazali e zanimanje zadenje iz Sporta, kar se kaze v
vecjem Stevilu Sportnikov in Sportnic ter Se poseh#gjavih trenerjev, ki na vpogled ponujajo
svoje delovanje in svetujejo podjetjem in njihowmdjem. To dejstvo ne preseiae saj je
Sport, podobno kot posel, izredno konkuwem in uspeh temelji na stalnem stremljenju
prekaSati konkurente (Burnes in O'Donnell 2011).

Kaj torej pa@&nejo vodilni delavci v slovenskih Sportnih klubiHftervjuji, dnevniki in
opazovanja nam omogajo pridobiti informacije in razumeti, kako manggeorabljajo svoj
¢as in kaj delajo. Managerjevéinkovitost je odvisna od narejenega dela skozi eiagskozi
mreze drugih. Glavne z#idnosti vklju¢ujejo nadzorovanje, koordinacijo in predstavljanje
drugih ter obvladovanje informacij in njihovih virgBass 1990, 414).

Izsledki tako intervjujev kot opazovanj so pokazala vodilni delavci Sportnih klubov v
Sloveniji usklajujejo delo, vodijo, ®eujejo, pridobivajo in predajajo informacije, spmajo
odIccitve, komunicirajo, nadzorujejo, razpolagajo z mialaimi in nematerialnimi viri,
motivirajo, predstavljajo klub, uvajajo inovacije delujejo podjetno.

Ce vse te izsledke primerjamo zéetno predpostavko, s katero smo hoteli ugotovitk3en
sploh je management slovenskih Sportnih klubov iskozmo viog po Mintzbergu, lahko
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potrdimo predpostavko, da so kompetence in osebedsistnosti, zngne za managerje
pridobitnih organizacij, enake ali podobne pri ngewih Sportnih klubov, ki praviloma
spadajo med nepridobitne organizacije. Poleg tagka potrdimo, da klube vodijo ljudje, ki
vlogo vodje zdruzujejo v vlogi managerja. Pojem agartja, kot ga vkljgujemo v magistrsko
nalogo, je torej sinergija ztinosti in nalog managerja v njegovi ozji opredaliacrtovalca,
organizatorja in nadzornika delovnih procesov, kadi vodje v vlogi usmerjevalca in
motivatorja zaposlenih v organizaciji, se je praka izkazal za potrjenega na podlagi
izsledkov.

Izsledki so tudi pokazali, da se v managementuesiskih Sportnih klubov skriva nagja
rezerva za napredek le-tega. Proti majhnosti okolfaoga@e narediti niesar, saj ne moremo
pricakovati gradenj velikega Stevila Sportnih srédifamenjenih treningom, prav tako drzava
Se nekaj¢asa ne bo ¢e sploh kdaj) spreminjala zakonodaje s po@roSporta, ki bi
dovoljevala klubom delovati kot podijetje ter jimtem omogoila dotok novih, svezih
sredstev. Vse to so udeleZenci raziskave izpostestlproblem. Vseeno pa je treba gledati
naprej in napredovati tam, kjer je to mégo

Vodilni delavci Sportnih klubov bi se morali izolievati in izpopolnjevati na podtju
managementa. In ravno tu — v managementu — so @a&zerve za Se ¥ in hitrejSi
napredek slovenskih Sportnih klubov, in to brezipaeih dodatnih viozenih sredstev. Nadalje
bi se moral management Sportnih klubov najprej datie v kakSnem okolju deluje. Na
podlagi tega dejstva se postavi filozofija in igdevizija, ki sovpada z okoljem in mora biti
realna glede na fingne zmogljivosti. Management bi morakito poslovno-organizacijski
del kluba od Sportnega dela kluba. In kar je nagmionejSe, lastniki in z njimi vodstvo mora
biti stabilnejSe in usmerjeno predvsem k dolgomSim ciljem in ne samo h kratk@mm.
Vse nasteto bi na podlagi raziskave pripeljalo dfjevstabilnosti klubov z manjSim Stevilom
menjav tako vodstva kot managerjev, kar bi imelgasledico kontinuiteto dobrega dela in
rezultatov.

In zopet se vigamo k Sportniku, saj je ta kém produkt managementa v Sportu, torejetak

in konec vsega: »Sportnik — management v Sportportriik.« Management v Sportu se je
rodil zaradi Sportnika in Sportniku sluzi, da bi ta Se boljSi. Drug brez drugega ne moreta,
saj sta medsebojno odvisna. Sportniki so pokaz#a&lp kakovosti kot tudi napredka in
samega hivoja managementa. Vse to pa je vidno kraoteanjih, tekmi, ki je ogledalo
managementa. Podatki o vse&jvgledanosti in popularnosti, pa tudi profitabigtoSportnih
klubov, so pokazatelj, da Sportna industrija globahapreduje, raste in za to se lahko zahvali
predvsem managementu, ki vse to onteg&amo zelimo si lahko, da bi tudi management v
slovenskih Sportnih klubih 2el hitreje slediti trendom dobrih praks iz tujine.

Nadalje bi to raziskavo lahko razsirili s Se kak&portno dejavnostjo tako v skupinskih kot
tudi individualnih Sportih, kar bi povalo vzorec raziskave. N raziskave bi lahko ostal
kvalitativen, opazovanje pa bi lahko razSirili maali ve¢ dni. Zanimivo bi bilo ugotoviti,
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kaksSne izsledke bi prinesla kvantitativna raziskakiabi lahko vkljwevala veliko véje
Stevilo klubov. Dejstvo namége, da pri kvalitativnem rié@nu raziskave (kakrsSna je bila ta)
izidov 0z. ugotovitev ni modg@ v popolnosti posploSevati predvsem zaradi majnmasrca.
Verjamemo, da bodo v prihodnosti sledile dodatreskave na podkgu managementa v
Sportu, ki bodo pripomogle k njegovemu nadaljnjerazvoju in s tem k napredku Sporta v
Sloveniji.
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Priloga 1

DOPIS UDELEZENCEM RAZISKAVE

Spostovani g.

Vabim vas k udelezbi dokdanja magistrskega dela. Moje ime je Dejan Plasiousk

koncujem magistrski Studij na Fakulteti za managemegopru. Pripravljam magistrsko delo
z naslovonm»Vloga managementa v slovenskih Sportnih klubih@ mentorjem izr. prof. dr.

Roberto Biloslavo.

Sport se »profesionalizira«, ravno tako pa managersgortnih klubov. Sodobni trendi v
Sportu narekujejo potrebo po kompetentnih Sportmitanagerjih, vendar je vloga
managementa v Sportu in Sportnih klubih malo raaisk V slovenskem in svetovnem merilu

ni 0z. SO nam nepoznane raziskave, ki bi pevale prenos »zakonitosti« in zZfgaosti
managementa pridobitnih organizacij v managemengportu. Poznan pa nam je primer iz
Solstva, kjer se je uveljavilo veliko && in praks iz sploSnega managementa oz. poslovnega
sveta. S tem magistrskim delom Zelimo ugotovitk3en pravzaprav je management Sporta v
Sloveniji.

Intervju bom opravil z izbranimi vodilnimi kadri 8gnih klubov iz razknih Sportnih
dejavnosti. Sam intervju vam bo vzel cca. 45 mioiene ure. \tasu intervjuja ne sme biti
nobenih motenj, tako da se mora intervju opravifprimernem prostoru. Na vaso izrecno
Zeljo vam zagotavljam anonimnost izvora podatkov.

Se do pred kratkim sem bil profesionalni Sportnik Zelim s to raziskavo prispevati k
nadaljnjemu razvoju Sporta v Sloveniji, predvsenorBega managementa. S svojim
sodelovanjem pri intervjuju boste prispevali k dodanju magistrskega dela, ki bo prav
zaradi Vas Se boljSe in verodostojnejSe.

Prosim za vas odgovor glede sodelovanja v inteuvjuj

Ze vnaprej se vam zahvaljujem.

spec. Dejan Plastovski, diplomirani organizatorenedzer
Email: dejan.plastovski@gmail.com
Mobitel: 040 230 971

Kranj,







Priloga 2

VPRASANJA ZA INTERVJU

Temeljni namen magistrskega dela je grbusportni management v kolektivnin Sportih v
Sloveniji z vidika vlog in nalog, ki jih Sportni magerji opravljajo in na osnovi ugotovitev
podati priporgila za razvoj le-tega.

Cilji so:

Ugotoviti stanje in znélnosti managementa Sportnih klubov.

Pridobiti razumevanje in poglobljen vpogled v detalilnih Sportnih delavcev.
Primerjati ugotovitve raziskave z Ze znanimi &lmstmi in zakonitostmi sploSnega
managementa.

Podati pripor¢ila za nadaljnji razvoj managementa v Sportu inatjage raziskave.

Raziskovalna vprasSanja:

KakSen pomen udelezenci raziskave pripisujejo gmjanju mreze kontaktov,
pridobivanju informacij in posredovanju le teh \ganizaciji?

Kako udelezenci raziskave predstavljajo svojo oigijo pred javnostmi?

KakSen pomen udelezZenci raziskave pripisujejo viuden

KakSen pomen udelezenci raziskave pripisujejo yskdaju razlénih interesov
deleznikov in posledno usklajenosti med notranjimi deli organizacijeznanjim
okoljem?

KakSen pomen udelezenci raziskave pripisujejo inipaan in podjetnistvu?

Kako udeleZenci raziskave upravljajo z razpoloitjiwiri ?

VpraSanja za intervju:

Kaj je za vas management? Kaksno je po vaSem mstanjje managementa Sportnih
klubov v Sloveniji?

Kako na&rtujete cilje vaSe organizacije in merite uspesSnjiebvega doseganja?

Kdo so za vas interesni udelezenci, kako z njimmunicirate in kako skrbite za
uresnéevanje in usklajevanje njihovih interesov?

Na kakSne nane pridobivate informacije pomembne za vaSe deloza vaso
organizacijo? Na kaksne ¢iae informacije s katerimi razpolagate posreduyet&im
sodelavcem?

Na kakSen n@n zagotavljate &inkovito izkori¥anje razpoloZljivih materialnih in
drugih virov organizacije?

Kaksno je vaSe mnenje o inovacijah in podjetnistii@aRo te aktivnosti spodbujate v
vasi organizaciji?

Katere aktivnosti izvajate za motiviranje in usgafmje vasih sodelavcev?

Kandidat: Dejan Plastovski

Mentor: izr. prof. dr. Roberto Biloslavo

Koper, 5. 10. 2009






Priloga 3
PODPISI UDELEZENCEV RAZISKAVE

INTERVJU: Vloga managementa v slovenskih Sportnih kubih

Dan: Ura:

Kraj : Trajanje:
izpraSevalec: udelezenec raziskave:
Dejan Plastovski Ime in priimek:

spec. Dejan Plastovski, Funkcija in Klub:

dipl. organizator — menedzer

Kraj in datum:




