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UVOD 

 

Danes je šport ena izmed najbolj razširjenih in pogostih oblik preživljanja prostega časa. 

Obstaja veliko različnih možnosti, načinov in oblik športnega udejstvovanja, ki človeku 

omogočajo, da zadovoljuje lastne interese ali išče skrajne meje svojih zmogljivosti. Eno od 

teh je tudi tenis, ki je v zadnjem času zelo privlačna športna zvrst tako na rekreativnem kot 

tudi na tekmovalnem področju. Vse bolj postaja množičen šport, ki ga igrajo tako mladi kot 

starejši. 

 

Tenis lahko definiramo kot dejavnost z določenimi lastnostmi, in sicer kot rekreativno fizično 

aktivnost, ki ni nujno potrebna v vsakdanjem življenju, ali kot tekmovalno aktivnost, kjer ima 

bistveno vlogo želja po dosežkih na tem področju ( npr. izboljšati predhodno dosežen rezultat, 

svetovni rekord, ...). Ivan Kos, teniški trener (v Loehr, 1997, str. 8) je zapisal, da je tenis igra 

samo v začetku in za nepoznavalce, pozneje pa tudi vzgaja, oblikuje osebnost, daje možnost 

za nešteto spodbud, vpliva na telo in duha, osrečuje in rani. V diplomskem delu podrobneje 

obravnavam tekmovalni tenis, v katerem ima ključno vlogo trener. Trener pri svojem delu s 

športnikom deluje na več področjih, kot so načrtovanje treninga, izvajanje treninga, kontrola 

uspešnosti treninga, svetovanje in pomoč športniku, vsestranska skrb za športnika in drugo.  

 

Področje raziskovanja v diplomskem delu je vodenje teniškega trenerja, predvsem različni 

stili vodenja trenerjev. Značilnost vodenja trenerja je povezana z različnimi stili vodenja, ki 

predstavljajo osnovne trenerjeve načine v komunikaciji s športnikom. V diplomskem delu 

proučujem vpliv stila vodenja trenerja na rezultate varovancev, v prvem delu ga razlagam 

skozi teorijo, v nadaljevanju pa ga pojasnjujem s primeri iz prakse in sicer z obravnavo 

teniških trenerjev iz različnih teniških klubov. Kot nekdanja teniška tekmovalka trenutno 

delam kot trenerka v teniškem klubu, kjer treniram različne skupine otrok. To me je 

spodbudilo, da svoje znanje s področja managementa povežem s teniškim znanjem in 

podkrepim z raziskavo o vplivu stila trenerjevega vodenja na rezultate tekmovalcev - 

športnikov. 

 

Namen diplomskega dela je ugotoviti, ali stil vodenja športnega trenerja bistveno vpliva na 

rezultate tekmovalcev in jim svetovati, kako voditi varovance, da bodo čimbolj uspešni. 

 

Cilj diplomskega dela je na osnovi pridobljenih teoretičnih znanj, prebrane literature in 

analize že narejenih raziskav predstaviti področje vodenja teniškega trenerja. Natančneje 

želim prikazati, kdo je trener, kaj so trenerjeve naloge in kateri so dejavniki trenerjeve 

uspešnosti. V nalogi želim opredeliti načela uspešnega vodenja in poiskati vzporednice med 

vodenjem v združbah in treniranjem športnikov. Med drugim želim ugotoviti, katere so 

najbolj bistvene lastnosti dobrih trenerjev.  

 

Moja hipoteza se glasi: »Stil vodenja trenerja vpliva na uspešnost tekmovalcev/športnikov«.  
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V diplomskem delu želim predstaviti vodenje različnih teniških trenerjev, analizirati 

posamezen stil vodenja trenerja, proučiti uspešnost tekmovalcev – športnikov in potrditi ali 

ovreči hipotezo, ki sem jo postavila. V primeru, da bom pri analizi ugotovila, da stil vodenja 

ni bistveni dejavnik uspeha, bom skušala prikazati, kateri dejavniki imajo večjo vlogo pri 

doseganju boljših rezultatov mladih tekmovalcev. 

 

V raziskavi o stilih vodenja teniških trenerjev so sodelovali trenerji iz različnih teniških 

klubov v Ljubljani in njeni okolici, ki so dejavni in uspešni na teniškem področju v Sloveniji. 

Informacije oz. podatke, ki so bili potrebni za raziskavo, sem pridobila s pomočjo 

vprašalnikov in analize odgovorov ter z opazovanjem trenerjev na treningih. Pri oblikovanju 

diplomskega dela sem uporabljala domačo in tujo strokovno literaturo ter znanja, ki sem jih 

pridobila skozi večletno delo na tem področju.  

 

Diplomsko delo je sestavljeno iz uvoda, štirih poglavij ter sklepnega dela. V prvem delu je 

predstavljeno področje športnega managementa. V drugem sklopu je opredelitev vodenja in 

predstavitev različnih stilov in teorij vodenja. To poglavje je namenjeno tudi opisu lastnosti 

vodij. Tretji del govori o vodenju v športu, o trenerstvu, torej kdo je trener, o njegovi vlogi in 

njegovih nalogah. Predstavila bom tudi lastnosti uspešnega trenerja, osebnost športnikov in 

trenerjev in uspešnost športnikov. V zadnjem sklopu bom predstavila in analizirala zbrane 

podatke o stilu vodenja teniških trenerjev in s tem potrdila oz. zavrnila hipotezo, ki je vodilo 

raziskovalnega dela. Sledi še zaključno poglavje, kjer bom povzela sklepne misli o celotnem 

diplomskem delu. 

 

1 ŠPORTNI MANAGEMENT 

 

Management v splošnem pomeni planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje dela v 

združbi in s tem v zvezi vseh nalog in aktivnosti, ki jih zaposleni opravljajo. Cilji združbe 

dajejo pobude in vodila za te naloge in aktivnosti. Management je v bistvu usklajevanje nalog 

in dejavnosti za dosego postavljenih ciljev (Možina et al., 1994, str. 15). 

 

Chelladurai (v Šugman et al., 2006, str. 20) opredeli športni management kot koordinacijo 

različnih virov, tehnologij, procesov in situacijskih naključij za dosego učinkovite 

proizvodnje in izmenjave športnih storitev. Pojem koordinacije vsebuje pravilno izvajanje 

osnovnih nalog managementa, obvladovanje potrebnih managerskih spretnosti in managersko 

vlogo. V športnem managementu gre za koordinacijo oziroma management športnega 

dogodka, management športnih objektov, ravnanje z ljudmi, finance v športu, komuniciranje z 

javnostjo in še mnogo drugega (Bednarik v Šugman et al., 2006, str. 20).  

 

Viri, s katerimi se srečujemo v športnem managementu, so ljudje (trener, zdravnik, psiholog 

ipd.), strokovno znanje in izkušnje (psihologija športa, znanost treniranja ipd.), sredstva 

(športni objekti in naprave, finance ipd.)… Skratka vse tisto, iz česar management črpa in s 

čimer manager razpolaga, da doseže cilje. Pri tem uporablja tehnologije, povezane s 
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proizvodnjo športnih storitev, ki izvirajo iz področij, kot so psihologija športa, medicina 

športa, pedagogika, teorija treniranja, nutristika, športno novinarstvo, psihologija potrošnika 

ipd. Ta področja so pomembna za športne managerje, ker predvsem oni povezujejo športno 

dejavnost s poslovnim svetom. V bistvu gre za proces koordiniranja učinkov športne 

dejavnosti s pomočjo poznavanja ekonomskih zakonitosti. Trenutna situacija glede na učinek 

določa vrednost procesa. Eden glavnih učinkov športne dejavnosti je športni rezultat 

(dosežek), ki v procesu športnega managementa predstavlja produkt. Ta produkt ima 

menjalno vrednost, ki jo športni managerji uporabijo in z njo upravljajo ter tako stremijo k 

cilju (Bednarik v Šugman et al., 2006, str. 20). 

 

Športni dosežki pa niso edini produkt športne dejavnosti, ampak mednje spadajo tudi vse 

druge storitve, ki nam jih športni management ponuja. V bistvu so produkti posledica procesa 

športnega managementa in so dvojne narave. Lahko smo njihovi aktivni ali pasivni 

uporabniki (udeleženci). Kot aktivni pomeni, da se športno udejstvujemo, izvajamo športni 

program, vodimo športno organizacijo, torej udejanjamo namen športnega managementa. Kot 

pasivni pa proces športnega managementa spremljamo in smo (u)porabniki učinkov športnega 

managementa. V obeh primerih gre za proces, ki ga lahko označuje proces proizvodnje, kjer 

so uporabniki tudi producenti. Športnik kot aktivni uporabnik proizvaja športne rezultate, ki 

predstavljajo produkt, slednjega pa gledalci kot pasivni spremljajo in ovrednotijo, ali je zanje 

pomemben ali ne (Šugman et al., 2006, str. 21). 

 

Temeljne naloge športnega managementa so načrtovanje, organiziranje, vodenje in 

vrednotenje. Te naloge zahtevajo konceptualne, medosebne, tehnične in komunikacijske 

sposobnosti. V izvrševanju teh nalog manager prevzema različne medosebne vloge, 

informacijske vloge in vloge odločanja. Poleg teh osnovnih nalog managementa obstajajo še 

druge – snovanje, predvidevanje, poročanje in nadzorovanje, saj je športni management zelo 

dinamičen, kompleksen, nepredvidljiv in specifičen proces. Te naloge se prepletajo in so 

ločnice dostikrat nevidne. Ko opravljamo eno nalogo, hkrati uporabljamo že drugo (Šugman 

et al., 2006, str. 154). 

 

V mislih moramo imeti, da je šport prerasel v močno »industrijo«, ki brez ustreznih pojavov, 

kot je proces športnega managementa z vsem svojim bistvom, ne bi (več) obstajala. Športna 

industrija se je morala podrediti značilnostim managementa in prilagoditi proces svojim 

potrebam. To pa je pomenilo usmeriti proces športnega managementa k ustvarjanju, 

prilagajanju in obvladovanju sprememb, saj uspeh »krojijo« odločitve, pogosto neznane. Iz 

tega sledi, da je športni management mentalna (miselna, občutna, intuitivna) aktivnost ljudi v 

organizaciji (Šugman et al., 2006, str. 20-21). 
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2 VODENJE 

 

2.1 Opredelitev vodenja 

 

Danes se z vodenjem srečujemo v politiki, kulturi, športu in podjetništvu. V zadnjem času je 

zlasti v poslovnem življenju vloga vodenja izredno pridobila na pomenu. Brez učinkovitega 

vodenja zaposlenih v podjetjih ni več mogoče zagotavljati produktivnosti, visoke kvalitete 

izdelkov in storitev, dobičkonosnosti in vrhunskega servisiranja kupcev. Avtor Clemmer 

(2008, str. 21) se sprašuje kaj sploh pomeni voditi in hkrati poda odgovor, da to pomeni biti 

na čelu in drugim kazati pot. Pomeni usmerjati tok dogodkov in vplivati na vedenje ali 

mnenje drugih. Ko se nekdo razvija v vodjo, se pravzaprav razvija v izjemno učinkovitega 

človeka. 

 

Vodenje je funkcija managementa, ki jo lahko zelo splošno interpretiramo kot »usmerjanje 

sodelavcev z vplivanjem na njihovo obnašanje kot tudi interakcije v in med skupinami za 

doseganje in uresničitev postavljenih ciljev« (Kovač, Mayer, & Jesenko, 2004, str. 17). 

Vodenje je sestavni del procesa managementa. Večina definicij pojma vodenje odraža 

predpostavko, da gre za proces, v katerem ena oseba namenoma vpliva na drugo osebo, zato 

da bi jo lahko vodila, ji strukturirala delo in olajšala izvedbo aktivnosti in odnose v skupini ali 

organizaciji. Različne definicije se med seboj razlikujejo v tem, kdo vpliva, čemu je vplivanje 

namenjeno, način vplivanja in rezultat poskusa vplivanja. V teoriji obstaja ogromno definicij 

vodenja, v nadaljevanju bom naštela nekaj najbolj znanih in uveljavljenih pojmovanj: 

 

- »Vodenje je vplivanje na ljudi, da bi dosegli cilje«. (Mayer, v Kovač, Mayer, & Jesenko, 

2004, str. 22) 

- »Vodenje opredelimo kot vplivanje na obnašanje in delovanje posameznika ali skupine v 

podjetju in s tem usmerjanje njihovega delovanja k postavljenim ciljem podjetja. Skupaj z 

drugimi funkcijami managerja, vodenje pripomore k učinkovitosti in uspešnosti podjetja 

kot celote in njegovih delov«. (Rozman, Kovač, & Koletnik, 1993, str. 201) 

- »Vodenje je proces vplivanja na obnašanje zaposlenih za doseganje ciljev organizacije«. 

(Certo v Kovač, Mayer, & Jesenko, 2004, str. 17) 

- »Vodenje je proces vplivanja na aktivnosti posameznika ali skupine, seveda v prizadevanju 

za doseganje cilja v dani situaciji«. (Možina et al., 1994, str. 15) 

 

Avtor Yukl (v Bernik, Kmet, Berginc, Mejaš, & Pšeničny, 2000, str. 24) analizira različne 

avtorje, ki so raziskovali vodenje in poskušali najti ustrezen pomen in definicijo vodenja ter 

vloge in učinkovitosti vodij. Poudarja, da vodenje razume kot proces vplivanja, ki ima učinke 

na sodelavce, kot izbiro ciljev skupine ali organizacije – podjetja, kot organizacijo delovnih 

aktivnosti za izpolnjevanje zastavljenih ciljev, kot motiviranje sodelavcev za doseganje ciljev, 

kot vzdrževanje kooperativnih odnosov v skupini in teamskega dela in kot zagotavljanje 

zunanje podpore za skupino ali organizacijo in vključevanje zunanjih sodelavcev – 

svetovalcev. Če povzamemo nekatere definicije, lahko rečemo, da je vodenje del 



5 

managementa in ga ne nadomešča, dopolnjuje ali prekriva. Managementa torej ne kaže enačiti 

z vodenjem. Vodenje je samo ena od nalog managerjev. Vodenje pomeni vplivati na 

zaposlene v podjetju tako, da bi podjetje učinkovito doseglo zastavljene poslovne in druge 

cilje. Osnovna razlika je v razlikovanju pojma »organizacija – podjetje«, ki je vezan na 

management, in pojma »član organizacije«, ki je vezan na vodenje ljudi. Vodenje kot vodenje 

ljudi je sestavni del ravnanja – managementa podjetja (Možina v Bernik et al., 2000, str. 24). 

Z vodenjem postanejo zamisli managerjev žive, uresničene. Prav tako vodenje management 

olajša, oživi in ga naredi bolj učinkovitega. 

 

2.2 Teorije vodenja 

 

Zgodovinski pregled nastanka posameznih teorij in aplikativnih modelov razlage stilov 

vodenja razkriva značilen pristop, znotraj katerega so se in se še razvijajo posamezne smeri. 

Za naveden temeljni pristop je značilen t.i. dihotomni model razlage vodenja, ki obsega dve 

skrajnosti v procesu vodenja. Ne moremo trditi, da so vse teorije in aplikativni modeli stilov 

vodenja dihotomno opredeljeni. Toda veliko teorij vodenja izhaja iz modela dveh 

nasprotujočih stilov vodenja (Bass v Kovač, Mayer, & Jesenko, 2004, str. 22). Med obema 

poloma obstajajo prehodne oblike, ki omogočajo bolj natančno razvrstitev in razlago 

posameznih stilov vodenja. 

 

Vsak vodja se rodi in ima določene lastnosti, ki ga odlikujejo. Ta pristop kot odločilen za 

uspeh pri vodenju poudarja vodjevo osebnost, motive, vrednote in spretnosti. Najpogosteje 

omenjene lastnosti bom prikazala v nadaljevanju. Vedenjski pristop k razlagi stilov vodenja 

preusmeri pozornost iz lastnosti, ki jih ima vodja, na njegovo vedenje. Ta pristop se je hkrati 

pojavil na dveh univerzah. Na univerzi v Michiganu so razvili enodimenzionalni model, vodja 

naj bi zbiral med demokratskim vedenjem (usmerjenim na potrebe delavca) in avtokratskim 

vedenjem, ki je usmerjen na nalogo. Dvodimenzionalni model pa so razvili na univerzi v 

Ohiu. Rezultata raziskav na teh dveh univerzah sta bili Michiganska študija in Ohio–študija 

(Kajtna & Tušak, 2007, str. 182). 

 

Raziskovalci iz Ohio študije postavljajo trditev o medsebojni neodvisnosti obeh dimenzij 

(avtokratičen – demokratičen). Vodja je lahko usmerjen tako k nalogam kot k istočasno 

poudarjenemu spoštovanju sodelavcev. Trditve Ohio študije so, da je najuspešnejši vodstveni 

stil tisti, ki združuje obe vodstveni dimenziji, torej je visoko usmerjen k sodelavcem in visoko 

usmerjen k nalogam (Kovač, Mayer, & Jesenko, 2004, str. 30). Ugotovitve različnih študij so 

kot kritiko omenjene teorije pokazale, da obstaja pomanjkljiva razlaga neodvisnosti med 

posameznima faktorjema, kot je to prikazala Ohio – študija, da ne obstaja značilna korelacija 

med vodstvenim vedenjem in uspešnostjo ter učinkovitostjo vodenja, da nobena vzročna 

povezanost ni prepričljivo dokazana in da zanemarjajo situacijske spremenljivke ter njihov 

vpliv na stil vodenja. 
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Michiganska študija je enodimenzionalna in se posveča preučevanju vodstvenega obnašanja. 

Na osnovi empiričnih raziskav identificira dva stila vodenja: usmerjenost k sodelavcem, ki 

poudarja pomen in izpostavljenost medosebnih odnosov med sodelavci pri izvajanju nalog; 

posamezniki se obravnavajo kot individuumi z lastnimi cilji, potrebami ter osebnostnim 

razvojem ter usmerjenost k rezultatom, ki izpostavlja naloge, cilje in rezultate dela; 

posamezniki se obravnavajo kot sredstvo za doseganje postavljenih ciljev. 

 

Usmerjenost k sodelavcem in usmerjenost k rezultatom sta dva pola iste dimenzije, torej izbor 

enega stila vodenja izključuje drugega (Kovač, Mayer, & Jesenko, 2004, str. 31). Na teh 

predpostavkah je temeljijo začetno raziskovanje, ki pa je kasneje to trditev ovrglo in pripeljalo 

do novega izhodišča. Obe dimenziji vodenja sta neodvisni in se med seboj ne izključujeta.  

 

Situacijska teorija vodenja izhaja iz predpostavke, da rezultati vodenja niso funkcija 

določenih lastnosti vodje, temveč je uspeh vodenja odvisen od interakcije med kontekstom 

(situacijo), vodjem in vodenimi. Uspešnost in učinkovitost vodenja sta odvisni od analitičnih 

sposobnosti posameznega voditelja pri analizi nalog, situacije ter skupine in njegovi 

sposobnosti za prilagajanje stila vodenja danim razmeram (Kovač, Mayer, & Jesenko, 2004, 

str. 32). V okviru situacijskih teorij je posebno pozornost zbudila kontingenčna teorija Freda 

Fiedlerja (v Northouse, 2004, str. 109-116). Fiedler pri pojasnjevanju svoje kontingenčne 

teorije izhaja iz osrednje hipoteze, da je storilnost skupine funkcija stila vodenja in skupinske 

situacije, ki omogoča ali omejuje izvajanja izbranega stila vodenja. Najpomembnejše 

spremenljivke po njegovem mnenju so stil vodenja, stopnja ugodnosti vodstvene situacije in 

učinkovitost skupine. Na osnovi svojega proučevanja Fiedler razlikuje dva stila vodenja, 

usmerjenost k nalogam, ki v ospredje postavlja doseganje ciljev in rešitev problema in 

usmerjenost k zaposlenim, ki postavlja v središče delovanja voditelja oblikovanje dobrih 

medčloveških odnosov v skupini. 

 

V nasprotju z večino strokovnjakov, ki so bili prepričani, da je potrebno s pomočjo 

izobraževanja managerje usposobiti za vodenje v določeni situaciji, je Fiedler zagovarjal 

stališče, da je potrebno najprej določiti stil vodenja posameznega managerja in potem 

situacijo prilagoditi managerju (Staehle v Kovač, Mayer, & Jesenko, 2004, str. 35). 

 

Središče teorije pričakovanja predstavlja t.i. »pot-cilj« teorija vodenja (Path- goal theory of 

leadership). Temelj navedene teorije je prepričanje, da sta uspešnost in učinkovitost vodenja 

odvisni od pričakovanja in zaznave vodenih s postavljenimi cilji (Northouse, 2004, str. 123). 

Vodeni svoja pričakovanja izražajo s pomočjo podpore postavljenim ciljem. V sodobnejših 

delih posameznih avtorjev, predvsem Evansa (v Kovač, Mayer, & Jesenko, 2004, str. 37) 

lahko zasledimo dopolnitve modela teorije pričakovanja v smeri vključitve situacijskih 

dejavnikov. Oblika stila vodenja je po mnenju Evansa lahko naslednja (Evans v Kovač, 

Mayer, & Jesenko, 2004, str. 37): direktivni (instrumentalni) stil – v ospredju je 

sistematičnost in ter nadzorna razsežnost; podporni stil – upoštevanje potrebe sodelavcev, 
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oblikovanje prijetnega vzdušja; ciljno usmerjeni stil – postavitev visokih ciljev ter 

storilnostna usmerjenost, in participativni stil – skupna posvetovanja ter iskanje rešitev. 

 

2.3 Stili vodenja 

 

Stil vodenja lahko opredelimo kot relativno trajen vzorec vplivanja na ljudi z namenom 

vzajemnega doseganja postavljenih ciljev. To značilno ravnanje predstavlja zbir za 

posameznega vodjo specifičnih ravnanj in vodstvenega obnašanja. Pri tem vodja uporablja 

različne vzvode in inštrumente ter s tem oblikuje celovito in zanj značilno obliko stilov 

vodenja (Kovač, Mayer, & Jesenko, 2004, str. 22). Raziskovanje stilov vodenja je tesno 

povezano z nastankom posameznih teorij vodenja oziroma bolj natančno povedano, empirično 

raziskovanje uspešnosti in učinkovitosti stilov vodenja je pripeljalo do nastanka posameznih 

teorij vodenja. Ker je v literaturi področje, ki obravnava stile vodenja zelo obsežno, bom v 

svojem delu predstavila le tiste, ki se najbolj pogosto pojavljajo in so najbolj poznani. 

 

V anglosaksonski strokovni literaturi je najbolj poznana tipologija stilov vodenja 

Tannenbauma in Schimdta, ki izhaja iz opazovanja stilov vodenja v realnem okolju ter 

njihovem razvrščanju glede na stopnjo voditeljeve avtoritete. Stopnjo avtoritete avtorja 

določita glede na raven samostojnosti podrejenih pri sprejemanju odločitev. Rezultat 

raziskovalnega dela Tannenbauma in Schmidta je tudi klasični dihotomni model stilov 

vodenja, ki ga sestavlja sedem različnih stilov vodenja: avtoritativen stil, kjer nadrejeni 

sprejema odločitve in posreduje usmeritve; patriarhalen, kjer nadrejeni sprejema odločitve in 

pri tem poskuša podrejene prepričati o pravilnosti sprejete odločitve; posvetovalen, kjer 

nadrejeni sprejema odločitve in pri tem dovoljuje z vprašanji in odgovori sprejeti argumente 

podrejenih; konzultativen, kjer nadrejeni obvešča svoje podrejene o nameravanih odločitvah 

in imajo podrejeni možnost preko izražanja svojega mnenja doseči upoštevanje njihovih 

stališč; participativen, kjer skupina podrejenih oblikuje svoje predloge in se nadrejeni na 

osnovi skupno oblikovanih predlogov skupine odloči za izbor predloga; delegativen, kjer 

skupina podrejenih sprejema odločitve na temelju postavljenih problemov ter meja od 

nadrejenega, ki ima vlogo moderatorja in povezovalca znotraj skupine ter predstavlja in 

povezuje skupino z okoljem, in samoupraven stil, kjer skupina sprejema odločitev s pomočjo 

nadrejenega, ki ima vlogo moderatorja in povezovalca znotraj skupine ter predstavlja vez 

skupine z okoljem (Kovač, Mayer, & Jesenko, 2004, str. 24). 

 

Dihotomen pristop k razlagi stilov vodenja je v strokovni literaturi zelo razširjen in ga lahko 

zasledimo v številnih aplikativnih modelih razlage stilov vodenja. Dejavniki situacijskega 

pristopa, ki določajo pravilni izbor posameznega stila vodenja po Tannenbaumu in Schmidtu 

so: značilnosti nadrejenega - vrednostni sistem, zaupanje do sodelavcev, kakovost vodenja, 

stopnja varnosti, ki jo vodja v posamezni situaciji občuti; značilnosti sodelavcev - obseg 

izkušenj pri odločanju, strokovna kompetenca, stopnja prizadevnosti pri reševanju problemov, 

zahteve in cilji z vidika osebnega in strokovnega razvoja in značilnosti situacije - vrsta 
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organizacije, značilnosti skupine, oblika problema, časovna rezerva (Kovač, Mayer, & 

Jesenko, 2004, str. 26). 

 

V literaturi se srečamo tudi s transakcijskim in transformacijskim stilom vodenja. 

Transakcijsko vodenje je precej podobno klasičnemu načinu vodenja, v katerem je vodja 

nadrejeni, ki ureja stvari tako, kot so predpisane. Ne navdušuje podrejenih, ravna po pravilih 

in je posredovalec dogajanja. Na drugi strani pa transformacijsko vodenje predstavlja 

spodbujanje zaposlenih k idealom in moralnim vrednotam, ki naj bi jih navdušilo za 

premagovanje težav pri delu. Transformacijski vodje vodijo zaposlene z motiviranjem, 

lastnim zgledom, karizmo ter inspiracijo (Možina v Kovač, Mayer, & Jesenko, 2004, str. 39). 

 

Avtorji Rozman, Kovač in Koletnik (1993, str. 207) pravijo, da v osnovi obstajajo naslednje 

tri oblike stilov: vodja uporablja izključno statusni položaj kot način usmerjanja podrejenih – 

avtoritativni vodstveni stil, kjer vodja odločitve sprejema sam in je proces odločanja 

centraliziran ter na podrejene vpliva prek posredovanja nalog v obliki ukazov; pri drugem 

stilu se vodja opira tako na statusno kot na osebnostno ter strokovno avtoriteto – 

participativni stil vodenja, ki ustreza demokratičnemu načinu vodenja in ga razumemo kot 

sodelovanje podrejenih pri odločitvah, ki so z njimi povezane; pri tretjem stilu vodenja pa 

skupina sama izbira vodjo, ki uporablja samo strokovno in osebnostno avtoriteto za 

usmerjanje dela – avtonomne skupine, kjer je za doseganje ciljev skupina odgovorna kot 

celota. 

 

Stodil (v Kovač, Mayer, & Jesenko, 2004, str. 27) je strnil ugotovitve o vplivih različnih 

stilov vodenja na posameznika in skupino. Njegova glavna ugotovitev je, da ima 

demokratičen in k nalogam usmerjen stil vodenja (ne avtoritativno) prej pozitiven kot 

negativen vpliv na produktivnost, zadovoljstvo in skupinsko kohezijo ter, da je vsak stil 

vodenja, boljši kot nobeden (laissez faire). 

 

2.4 Aplikativni modeli stilov vodenja 

 

Naloga in razsežnosti aplikativnih modelov so v tem, da do določene mere »poenostavljeno« 

prikažejo in razložijo proces vodenja in s tem omogočijo posameznemu managerju ter 

organizaciji ugotoviti slabosti v njegovem načinu vodenja. Na temelju ugotovljenih 

pomanjkljivosti lahko managerji izdelajo načrt usmeritve za nadaljnji razvoj sistema vodenja 

v združbi (Kovač, Mayer, & Jesenko, 2004, str. 40).  

 

Vzrok za nastanek posameznega aplikativnega modela vodenja je želja po usposabljanju 

managerjev za boljši način vodenja. Na začetku se pojavi potreba ali zahteva po dvigu 

kakovosti procesa vodenja v konkretni organizaciji, nato pa se na osnovi teoretičnih spoznanj 

oblikuje aplikativni model. Sledijo leta preverjanja uporabne vrednosti modela v praksi in 

nato se na osnovi zbranih spoznanj ponovno ovrednotijo teoretična izhodišča. Zato so prehodi 

med posameznimi teorijami in aplikativnimi modeli zelo pogosti. 
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Avtorji Kovač, Mayer in Jesenko razlagajo številne oblike aplikativnih modelov različnih 

avtorjev Likertov model vodenja, vedenjska mreža Blake – Mouton, Reddinov model 3-

D, situacijski model vodenja Herseyja in Blancharda in normativno odločitveni model 

Vrooma, Yettona in Jaga. Za določitev obstoječega stila vodenja v združbi po metodi, ki jo 

je razvil Likert, se uporablja anketne pristope, kjer morajo člani združbe odgovoriti na 43 

vprašanj z različnih področij procesa vodenja. Sledeči vprašalnik se danes uporablja pri 

določanju organizacijske klime v organizaciji. Model vodenja avtorjev Blake in Moutona 

izhajata iz temeljnih ugotovitev Ohio-študije. Podobno kot Blake in Mouton izhaja tudi 

Reddin iz Ohio vodstvenega kvadrata. Temeljne usmeritve pri stilu vodenja poimenuje 

usmerjenost k nalogam in usmerjenost k medosebnim odnosom, vpelje pa tretjo dimenzijo, ki 

predstavlja stopnjo učinkovitosti vsakega od opisanih vodstvenih stilov. Izhodišče normativno 

– odločitvenega modela je bilo prepričanje, da idealnega stila vodenja ni. Zato so avtorji 

razvili t.i. normativni model, ki managerjem omogoča izbiro stila vodenja glede na značilnosti 

situacije (Kovač, Mayer, & Jesenko, 2004, str. 40-51). 

 

2.5 Lastnosti vodij 

 

Osebnostno lastnost lahko definiramo kot lastnost, ki je vidna tako znotraj kot zunaj dela. To 

pomeni, da so iste splošne značilnosti, povezane z uspehom in zadovoljstvom pri delu in v 

zasebnem življenju (Dubrin, 2004, str. 33). Za odkrivanje ključnih lastnosti uspešnih vodij, so 

narejene številne študije, ki praviloma kažejo nizko skladnost rezultatov. To pomeni, da je 

vodenje zelo kompleksen proces, v katerem se nenehno, glede na spremenljive okoliščine, 

spreminjajo deleži in intenziteta številnih lastnosti konkretne osebe (Kovač, Mayer, & 

Jesenko, 2004, str. 53). 

 

Najbolj pogosto navedene lastnosti uspešnega vodje so inteligentnost, osebnost, odprtost, 

čustvena stabilnost, poštenost, odgovornost, zanesljivost, ustvarjalnost, izraznost, sposobnost 

vživljanja v doživljanje drugega, odločnost, etična načela in altruizem ter filantropija. Opis 

posamezne lastnosti je razviden v Tabeli 1. 
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Tabela 1: Lastnosti uspešnega vodje 

LASTNOSTI OPIS 

Inteligentnost Hitrost in ustreznost prilagajanja spremembam 

Osebnost Karakterne lastnosti 

Odprtost Podlaga komunikativnosti, družabnosti,… 

Čustvena stabilnost Omogoča, da se oseba sorazmerno hitro vrne v 

nevtralna čustvena stanja 

Poštenost Lastnost značaja vodje, ki zbuja zaupanje sodelavcev,  

da so naloge pravično razdeljene in ocene delovne 

uspešnosti objektivne 

Odgovornost Dolžnost sprejeti sankcije, dati opravičilo 

Zanesljivost Pravočasno in kakovostno izpolnjevanje obljub in 

dogovorov 

Ustvarjalnost Človekova zmožnost preraščanja že ustvarjenega 

Izraznost Kompleksna sposobnost in veščina oddajanja 

sporočil 

Sposobnost vživljanja v doživljanje drugega Naravna danost, ki se je ne da naučiti in omogoča 

globlji vpogled vase 

Odločnost Zaupanje vase in sposobnost hitrega odločanja 

Etična načela Najpomembnejši cilj etičnega razvoja je dober 

človek, ki je tudi ena izmed primarnih lastnosti 

dobrega vodje 

Altruizem in filantropija Osnovni odnosni naravnanosti vodje do sodelavcev; 

dober vodja je vedno v ozadju in se izpostavi le, če je 

potrebno, in vedno najprej poskrbi za druge 

Vir: Kovač, Mayer, & Jesenko, Stili in značilnosti uspešnega vodenja, 2004, str. 53-56 

 

Avtorica Žaler (2007, str. 12) pravi, da mora uspešen vodja v veliki meri razviti medosebne, 

tehnične, komunikacijske spretnosti, pa tudi ostale sposobnosti, kot so delitev moči, intuicije, 

sposobnosti načina dela in drugo. Da lahko v današnjem času učinkovito vodi, mora biti 

visoko motiviran za delo, hrepeneti mora po izražanju moči in usmerjanju drugih. Zaželeno 

je, da se ob tem tudi sam neprestano spreminja, uči in razvija osebnostne lastnosti, ki 

pripomorejo k boljšemu delu in doseganju višjih ciljev. 

 

3 VODENJE V ŠPORTU 

 

V športnih situacijah se vodenje nanaša na procese odločanja, tehnike motiviranja, dajanje 

povratnih informacij, ustvarjanje medosebnih povezav in zaupno usmerjanje skupine ali 

teama, pri tem pa mora vodja vedeti, kam je skupina usmerjena, namenjena, pozna cilje 

skupine, daje prava navodila in uporablja pripomočke, ki bodo omogočili doseganje cilja 

(Weinberg & Gould v Kajtna & Tušak, 2007, str. 204).  

 

Večdimenzionalni model vodenja v športu upošteva tri elemente vedenja – situacijo, trenerja 

in športnika, ki vplivajo na tri vrste voditeljskega vedenja trenerja – kakršnega zahteva 

situacija, kakršnega si želi športnik in trenerjevo dejansko vedenje. Povezanost med temi 

spremenljivkami lahko pozitivno ali negativno vpliva na športnikov uspeh pri nastopu in na 
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njegove občutke zadovoljstva – večja kot je skladnost med vsemi oblikami trenerjevega 

vedenja, večje je zadovoljstvo (Chelladurai v Kajtna & Tušak, 2007, str. 207). 

 

Skozi zasledovanje razvoja psihologije športa pri nas v zadnjih desetletjih je možno na 

vsakem koraku zaslediti, da je trener – poleg samega športnika – ključna figura v športu. 

Avtorji številnih knjig o športu trenerja opredeljujejo kot ključno osebo v oblikovanju 

športnikove kariere. Solomon (v Tušak, Marinšek, & Tušak, 2009, str. 129 - 130) ugotavlja, 

da je le trenerjeva ocena športnikovega samozaupanja tisto, kar lahko napove uspešnost na 

tekmovanju – trener je torej najpomembnejši dejavnik športnikovega uspeha. Trener, ki je 

dober vodja, ima jasno vizijo in ve, kako za vsak dan posebej postaviti cilje, ve, kako pravilno 

motivirati in predvsem pomaga pri spreminjanju vizije v realnost. 

 

3.1 Trener in njegove naloge 

 

Ljudje razumemo pojem trener zelo raznoliko. Slovar slovenskega knjižnega jezika besedo 

trener razlaga kot »Trener – kdor se poklicno ukvarja s treniranjem, trenirati pa pomeni 

sistematično uriti se za tekmovanje v kaki športni disciplini (SSKJ, v Kajtna & Tušak, str. 

14). Trener je v športnikovem življenju izredno pomembna osebnost, saj z njim preživi veliko 

svojega časa. Mladi športniki se pogosto identificirajo s svojim trenerjem, iščejo v njem svoj 

idol. Trener jih vodi skozi šport in skozi življenje. Kvaliteta odnosa se pokaže v kriznih 

situacijah. Kadar je človek psihično obremenjen, dvomi o svojem uspehu ali je zelo 

razočaran, potrebuje nekoga, ki mu lahko zaupa, ga ceni in verjame v njegovo pomoč. V takih 

trenutkih bo odnos med športnikom in trenerjem odločilen. Pomembno je, da trener in 

športnik vzpostavita stike, se veliko pogovarjata in si zaupata. Šele tako bosta čutila, da svoj 

čas kvalitetno preživljata in bosta z veseljem sodelovala (Tušak, Misja, & Vičič, 2003, str. 

168).  

 

Vodenje procesa športnega treniranja je osnovna in najpomembnejša naloga vsakega trenerja. 

V ožjem pomenu pomeni načrtovanje, izvajanje, nadzor in ocenjevanje procesa, v širšem pa 

predstavlja vzpostavljanje mnogih medsebojno prepletenih odnosov, ki morajo biti taki, da 

bodo zagotovili učinkovito delovanje sistema (Jakše, Kajtna, & Tušak, 2006, str. 71). Tušak 

in Tušak (v Kajtna & Tušak, 2007, str. 14) trenerjevo aktivnost opredeljujeta na šestih 

področjih: planiranje treninga, izvajanje treninga, kontrola uspešnosti treninga, vsestranska 

skrb za varovanca, svetovanje ter pomoč svojim varovancem in vloga na tekmovanju. 

 

Najzahtevnejši del trenerjevega dela je planiranje treninga, kjer mora trener za uspešno 

opravljanje le tega, imeti vpogled v najrazličnejša mejna področja (biomehanika, športna in 

razvojna psihologija, športna medicina, organizacijska znanja), da lahko sodeluje s 

strokovnjaki teh področij in jih vključuje v delo strokovnega teama, katerega vodja je. 

Izvajanje treninga vključuje izvajanje kondicijskega, tehničnega in taktičnega treninga, kar od 

trenerja zahteva poznavanje in uporabo splošne in specifične metodike treniranja.  
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Trener mora varovancem omogočiti, da nenehno kontrolirajo učinkovitost treninga v 

primerjavi z lastnimi dosežki in z dosežki tekmecev, kar je pomembno tudi z motivacijskega 

vidika. Vsestranska skrb za varovanca vključuje dejavnosti, s katerimi trener športnikom 

zagotovi dobro počutje. Gre za oblikovanje zunanjih pogojev (skrb za potovanja, prehrano, 

zdravniško in psihoterapevtsko ponudbo), preizkušanje zunanjih tehničnih pogojev, klime in 

naprav, s katerimi bodo športniki trenirali, upoštevanje individualnih zahtev in želja 

športnikov, sodelovanje z mediji …  

 

Poleg tega trener pomaga in svetuje svojim varovancem tudi na osebnih področjih, glede 

šolanja, stikov in razmerij s partnerji, starši, … Pomembno vlogo ima tudi na samem 

tekmovanju. Trener na tekmovanju nastopa v treh funkcijah: kot model, ki se zaveda resnosti 

situacije, je pozitiven in zna uspešno reagirati na okoliščine; kot nosilec pomoči pri izvedbi 

predtekmovalne in tekmovalne strategije (vir rešitev in nasvetov); kot simbol za izražanje in 

uporabo načrtovanega vedenja. 

 

Ena trenerjevih glavnih nalog je naučiti športnika določenih spretnosti ter razviti sposobnosti 

in oblike vedenja. Ojačanje želene aktivnosti predstavlja kritično komponento uspešnega 

učenja in vodenja športnika. Največkrat poteka z uporabo tehnike nagrajevanja in kaznovanja. 

Tehnika vodi do rezultata le takrat, kadar jo trener izvaja pravočasno in konsistentno za 

popolnoma jasne in pravilne, specifične oblike športnikovega vedenja (Tušak & Tušak, 2003, 

str. 120). 

 

Avtor Krevsel (2001, str. 112) pravi, da je najpomembnejša lastnost trenerja, da ima igralce 

rad, da se žrtvuje zanje in da jim želi vse najboljše. Imeti mora torej mnoge sposobnosti in 

znanja, da je lahko uspešen. Trener se pojavlja v vlogah učitelja, svetovalca, psihologa, 

trenerja in pedagoga. Da pa se lahko izkaže v teh vlogah, mora imeti določene lastnosti, ki jih 

bom predstavila v nadaljevanju svoje diplomske naloge. 

 

3.2 Stili vodenja trenerjev 

 

Stili vodenja so usmerjeni predvsem na to, kar vodje delajo, ne na njihove osebnostne 

lastnosti, vendar pa so z osebnostnimi lastnostmi tesno povezani. Zgodnje raziskave, ki so jih 

izvajali Lewin, Lippit in White, govorijo o obstoju dveh prevladujočih stilov oziroma načinov 

vodenja, ki predstavljata skrajni točki kontinuuma, večina trenerjev pa se v stilih vodenja 

najde nekje na tem kontinuumu, le redko na samih skrajnostih. Prvo vodenje je avtokratično 

vodenje, ki ga karakterizirajo ukazi, prepovedi, zahteve po brezpogojni ubogljivosti, vodja 

sam odloča in sam planira aktivnosti ter hvali predvsem tiste, ki delujejo v skladu z njegovimi 

zahtevami. Drugo vodenje razlagamo kot demokratično vodenje, ki temelji na sodelovanju 

skupine pri odločanju. Vodja je v bistvu neke vrste koordinator, ki daje spodbude, učenci pa 

naj bi, kolikor je le mogoče, sami našli rešitve naloge. Ta stil vodenja označuje odprto 

postavljanje nalog in razumevajoč odnos trenerja do posameznega učenca. V literaturi 

najdemo tudi laissez – faire vodenje, kjer se vodje komaj kaj vmešavajo v aktivnost članov, 
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torej dogajanje prepustijo predvsem učencem. Kateri stil vodenja posamezni trener uporablja, 

je odvisno od njegove osebnosti, situacije, strukture skupine, ciljev in nalog skupine in 

medsebojnih odnosov v skupini (Kajtna & Tušak, 2007, str. 205). V študiji, kakšen prispevek 

ima stil vodenja k uspešnosti, avtor Ritch (Ritch, 2000, str. 183-200) ugotavlja, da sta 

avtokratičen način vodenja ter laissez – faire vodenje povezana z razmeroma negativnimi 

rezultati za neko združbo in da proizvajata nizko raven zadovoljstva in zavzetosti članov. 

 

Poleg teh avtorjev o demokratičnih in avtokratičnih trenerjih govori tudi Paranosić (v Kajtna 

& Tušak, 2008, str. 205), ki razlikuje dva ekstrema vodenja športnih ekip. Prvi je avtokratičen 

način vodenja, kjer vodja gradi svojo avtoriteto na ukazih. Pri tem načinu vodenja avtokratični 

trener z neupoštevanjem športnikove samoinciative tvega porušenje emocionalne stabilnosti 

posameznega športnika in ugodne emocionalne klime v celotni skupini, kar se kasneje odraža 

tudi v slabših športnih dosežkih. Drugi način vodenja je demokratični način vodenja, kjer 

trener kot vodja prevzema vlogo koordinatorja aktivnosti. Demokratični trener pa tvega 

izgubo avtoritete, saj lahko z dopuščanjem precejšne svobode športniku izgubi vlogo vodje in 

postane le »eden izmed sodelavcev«.  

 

Podobno delitev uporablja tudi Martens (v Kajtna & Tušak, 2007, str. 205), ki  stil vodenja 

opredeli kot način, ki mu trener daje prednost pri odločanju o tem, katere spretnosti bodo 

športniki vadili in kako se bodo taktično pripravljali za vadbo, tekmovanja. Avtor govori o 

treh stilih vodenja: ukazovalen, kjer je trener tisti, ki sprejema odločitve, ima to moč, ima pa 

tudi znanje, ki je potrebno za sprejemanje teh odločitev, vloge so jasne; športnikova naloga je 

ubogati; ustrežljiv (»varuška«) – popolnoma neukazovalen pristop, trener ne daje navodil, ne 

posreduje v prepirih in ne organizira aktivnosti in sodelovalen stil – o večjih odločitvah se 

trenerji posvetujejo s športniki, zavedajo pa se, da je treba mlajše tekmovalce naučiti 

odraslega sprejemanja odločitev. Martens prav zadnji stil vodenja razlaga kot najbolj ustrezen. 

 

Avtorja Steben in Bell (v Kajtna & Tušak, 2007, str. 206) navajata pet stilov vodenja, ki jih 

podpreta z ustreznimi filozofskimi pristopi: laissez faire – nedirektiven način vodenja, ki naj 

bi bil pogost pri avtoritativnih voditeljih, ki so izgubili moč in pri začetnikih, ki se izogibajo 

stikom z ljudmi in težavami; paternalist – ta trener je očetovsko skrben, je zelo humanistično 

orientiran, pogosto pa v skrbi za dobro, ne zna uskladiti ciljev skupine; kompromisen – 

demokratičen vodja, je praktičen in se zanaša na uveljavljena pravila, taki trenerji poskušajo 

biti trdni, so pa le redko inovativni; avtokratski – avtoritativen – usmerjen je na uspeh, 

nedostopen za kritiko, ima neomejeno zaupanje v lastne sposobnosti ter si pogosto dejstva 

prikroji svojim pogledom in nikdar ne dvomi v svoja dejanja, in vodja, ki uporablja stil 

kontrole – išče najboljšo možno rešitev, ima močna prepričanja, dela z ljudmi in za ljudi v 

ekipi, spodbuja odprto in odkrito konfrontacijo. 

 

Po besedah avtorja Filipčiča in Filipčiča (2003, str. 39), v praksi ni smiselno ločevati stilov 

vodenja na avtokratske in demokratične, ker je način dela predvsem odvisen od situacije. Pri 

delu z otroki in mladostniki je v začetnih fazah pouka primeren avtoritativen način vodenja. 
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Pri starejših igralcih, pa lahko uporabimo demokratičen stil vodenja takrat, ko želimo vaje 

načrtovati skupno in razrešiti določene probleme.  

 

Nekateri trenerji si poskušajo pomagati s tem, da kombinirajo oba načina vodenja, pri tem se 

na ravni obveznosti držijo avtokratičnega vodenja, na nivoju družabnih aktivnosti pa skušajo 

delovati nekoliko bolj demokratično in reducirati napetosti, ki jih sicer lahko sproži 

avtokratični odnos. Z vprašanjem, kako najti ustrezen način vodenja, se danes srečuje veliko 

trenerjev. Fuoss in Troppmann (v Kajtna & Tušak, 2007, str. 211)  predlagata naslednje 

napotke za uspešno vodenje v športu: bodi to, kar si - trenerja, ki ni zvest samemu sebi, 

temveč igra nekoga drugega, bodo tekmovalci hitro spoznali in označili kot nepristnega; 

izberi lasten stil vodenja; ustvari in obdrži okolje, ki ti je naklonjeno - ustvarjanje okolja, 

ki je podpirajoče in v katerem posameznik lahko zadovoljuje lastne potrebe, pri čemer 

prispeva k cilju organizacije, je bolj učinkovito pri izkoriščanju posameznikovih potencialov 

kot avtokratsko okolje, ki zanemarja potrebe človeka; uporabi zlato pravilo - »Ravnaj z 

drugimi tako, kot bi rad, da drugi ravnajo s teboj«; kdor hoče biti učinkovit vodja ali trener, 

mora sprejeti izziv, ki ga nudi dvojnost cilja, ki je dobro opraviti nalogo in to narediti s 

pomočjo drugih ljudi; pomagaj drugim, da izpolnijo svoje želje - trener mora znati 

pogledati v človeka in prepoznati njegove lastne cilje v skupnih ter ustvariti pogoje, ki bodo 

pomočnike in igralce spodbujali, da opravijo svoj del naloge, in oceni svoj stil vodenja - 

glavni trener mora oceniti, kakšen je njegov stil vodenja. To mora narediti tako, da opazuje 

odnose in uspešnost pomočnikov, športnikov in drugih podrejenih. 

 

3.3 Lastnosti uspešnega trenerja 

 

V teoriji obstaja veliko raziskav na temo, kakšen je uspešen trener in katere psihološke 

lastnosti ga določajo. Avtorja Popper in Lipshitz (v Tušak, Marinšek, & Tušak, 2009, str. 132) 

pravita, da dobre trenerje označuje predanost njihovemu poklicu, da izžarevajo ljubezen do 

svojega poklica in da imajo močno željo po odličnosti, da znajo svoje ideje in mnenja 

sporočiti preprosto in da poskušajo pogosto dajati pozitivno povratno informacijo.  

 

Adam in soavtorji (v Tušak, Marinšek, & Tušak, 2009, str. 133) navajajo, da naj bi imel 

uspešen trener lastnosti, ki jih lahko uvrstimo v sklop pedagoških sposobnosti (naravnanost k 

uspešnosti, sposobnost samospoznavanja, socialne sposobnosti poučevanja, trajnost socialnih 

kontaktov, metodične sposobnosti, sposobnost analiziranja in psihološkega opazovanja, 

odgovornost, konstantnost v lastnem vedenju, sposobnost ustvarjanja prijateljske atmosfere 

treniranja in samokontrola) in sklop psiholoških lastnosti (visoka delovna motiviranost, 

fleksibilnost, kreativnost, sposobnost organiziranja, vztrajnost, sposobnost vzpostavljanja 

kontaktov, zanesljivost, odgovornost, razsodnost, stabilnost in samozaupanje). 

 

Avtor Mocsai (v Kajtna & Tušak, 2007, str. 51-59) med pozitivnimi osebnostnimi lastnostmi, 

ki so pomembne za trenerja, navaja odgovornost, zaupnost, pozitivno miselnost, naklonjenost 

igralcem, ljubeznivost in razumevanje do mlajših generacij, skrb za mlade športnike  in 
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vsestransko izgrajeno osebnost, dobro delovanje v stresnih situacijah in sposobnost 

motiviranja športnikov, medtem ko med negativne osebnostne lastnosti prišteva strah 

zbujajoče vedenje, neprimerne govorne sposobnosti in nenegovan videz.  

 

Raziskovanje trenerjeve osebnosti je bilo na začetku orientirano predvsem v iskanje najbolj 

značilnih osebnostnih lastnosti trenerja, v iskanje razlik v lastnostih med trenerji in netrenerji, 

v ugotavljanje razlik med uspešnimi in neuspešnimi trenerji ter trenerji in idealno podobo 

trenerja. Hkrati pa so v raziskavah ugotavljali skladnost trenerjeve in športnikove percepcije 

idealnega trenerja. V splošnem največkrat govorimo o nekem, če že ne »idealnem«, pa vsaj 

uspešnem trenerju. Različni avtorji, sami trenerji in športniki se strinjajo o nekaterih 

pomembnih lastnostih. Predvsem poudarjajo emocionalno stabilnost (sposobnost kontrole 

lastnih čustev, stabilno čustveno odzivanje) in družabnost, ki se kaže v uspešnem odnosu z 

okolico, predvsem s športniki. Trener naj bi bil do določene mere dominanten, realističen, 

mora biti individualist, ki odgovarja za svoje delo. Mora biti visoko inteligenten, inventiven in 

zaupljiv v odnosu do športnikov. Športniki menijo, da mora biti trener oseba, na katero se 

lahko zaneseš, ki ji lahko popolnoma zaupaš, ko padeš v tekmovalno krizo (Tušak & Tušak, 

2003, str. 185). 

 

Pogosto srečamo delitev na avtoritativne in demokratične trenerje. Delitev v bistvu razlaga 

trenerjev način dela s športniki. Prav ta prevladujoči stil vodenja, značilen za vsakega trenerja, 

pa največkrat odraža trenerjevo osebnost: avtoritativno ali demokratično osebnost. 

Avtoritativne osebnosti predstavljajo trenerji, ki vidijo svojo vlogo povezano z avtoriteto in 

avtoritativnim obnašanjem, imajo potrebo po kontroli ljudi okrog sebe in v delu s športniki to 

potrebo zadovoljujejo. Avtoritativen trener se obnaša dominantno, počuti se nadrejenega 

ostalim in ne dopušča protiargumentov, ne dopušča individualne svobode. Potrebno je 

poudariti, da avtoritativna osebnost ni isto kot avtokratičen način vodenja. Avtokratičen način 

vodenja je danes v vrhunskem športu najpogostejši in prinaša največ uspehov. Če trener 

avtokratično vodi svoje moštvo, še ni rečeno, da je avtoritativna osebnost. Avtoritativna 

osebnost bo zelo verjetno naletela na odpor pri športniku, avtokratični način vodenja pa ne 

vedno, še posebej ne, kadar športnik svojega trenerja zaznava kot povsem kompetentnega in 

mu zaupa tako v strokovnih kot tudi vseh drugih zadevah (Tušak & Tušak, 2003). 

 

Trenerji z demokratično osebnostjo pa so lažje dostopni. Njihovi športniki imajo občutek, da 

se z njimi lažje komunicira, da lažje vzpostavijo pristen medosebni odnos. Na ta način trenerji 

lahko spoznajo športnikove strahove, probleme in možna nezadovoljstva, kar seveda omogoča 

trenerju boljše predvidevanje športnikovega vedenja oziroma vedenja cele ekipe. Takemu 

trenerju športniki lahko predstavijo svoje individualne poglede, trener pa sprejema njihovo 

spodbudo. Demokratičen trener priznava in spoštuje različnost drugih, ceni odločitve drugih 

in ne nastopa samo s pozicije moči (Tušak & Tušak, 2003). 

 

Trenerski poklic je poln novosti, za kar je potrebno nenehno sprotno izobraževanje, veliko je 

potovanj, stikov z drugačnimi navadami, zato je osebi, ki je manj odprta za drugačnost in 
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učenje ter ni  pripravljena sprejemati novih informacij, delo lahko neprijetno in bi tak poklic 

najbrž opustila. Pomembno je, da je trener odprta osebnost, kar mu dovoljuje in omogoča 

pridobivanje novih znanj in sprejemanje drugačnosti in imeti mora željo po preizkušanju 

novosti. Vsa potovanja, spreminjanje pogojev, dinamika in precejšnje količine drugačnosti 

namreč lahko postanejo izjemno naporni in za posameznika delujejo ne kot priložnost, temveč 

nepremostljiva ovira. 

 

3.4 Osebnost športnikov 

 

Kot sem v diplomskem delu že omenila, je v športu poleg same situacije in trenerja, zelo 

pomemben tudi sam športnik, predvsem njegova osebnost. Z vidika vodenja je zelo 

pomembno, da trener pozna osebnost športnika, saj se bo le tako lahko primerno odzval na 

športnikovo reakcijo glede na svoj prevladujoči stil vodenja. Športniki se razlikujejo v 

osebnostnih lastnostih in zato je tudi njihov odziv na trenerjev način podajanja znanja 

različen.  

 

V športni psihologiji je raziskovanje osebnosti športnika potekalo v več smereh. Prva od teh 

je bila iskanje razlik med športniki in nešportniki, kjer so ugotovili, da so športniki v 

primerjavi z nešportniki bolj odprti navzven v komunikaciji z okoljem, imajo močnejšo 

potrebo po storilnosti, imajo močnejšo potrebo po dražljajih in stimulaciji, so bolj agresivni, 

imajo boljšo emocionalno samokontrolo, so manj anksiozni, so bolj samozavestni in izražajo 

več zaupanja vase, izražajo višjo dominantnost in izražajo večjo stopnjo odgovornosti.  

 

Drugo področje raziskav na področju športne psihologije se je usmerjalo k iskanju razlik med 

športniki, ki se ukvarjajo z različnimi športnimi panogami, predvsem je bilo v ospredju 

iskanje razlik med športniki, ki se ukvarjajo z individualnimi in ekipnimi športnimi panogami. 

Ugotovili so, da so za športnike ekipnih panog izrazito pomembne nekatere lastnosti, ki se 

izražajo v medosebni interakciji, kot so socialna inteligentnost, sposobnost učinkovitega 

komuniciranja, dobre sposobnosti vodenja, sposobnost reševanja konfliktov, visoka toleranca 

frustracij ter občutljivost za lastne probleme in probleme drugih.  Pri športnikih individualnih 

športnih panog so v ospredju lastnosti, kot so dominantnost, visoka težnja po individualnosti, 

vztrajnost, sposobnost samokontrole in samomotivacije in samoodgovornost (Tušak & Tušak, 

2003). Čeprav imajo športniki nekatere skupne značilnosti, je vsak športnik individualna 

osebnost in zahteva individualen pristop. V ekipnih športih so bolj uspešni športniki, katerih 

trenerji so učinkoviti v koordiniranju moštva in poudarjanju uspeha ekipe. V individualnih 

športih je ustreznejši demokratičen pristop. Trener v tem primeru običajno nima večje skupine 

športnikov in zato je mogoča zelo tesna in osebna komunikacija med športnikom in trenerjem. 

Trener skrbi za športnika celostno, vendar mu dovoli sodelovanje pri načrtovanju treninga in 

taktike.  

 

Velik del raziskovanja športnikove osebnosti se je usmerjal na iskanje razlik med bolj in manj 

uspešnimi športniki. Avtorja Havelka in Lazarević (v Kajtna & Tušak, 2007, str. 48-50) sta 
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ugotovila, da naj bi bili bolj uspešni športniki bolj usmerjeni v iskanje dražljajev in senzorne 

stimulacije. Uspešni športniki naj bi bili bolj ekstravertirani, saj naj bi imeli konstantno nižjo 

stopnjo vzburjenja, kar naj bi jih spodbujalo k iskanju večje stopnje stimulacije v okolju. 

Imeli naj bi višjo frustracijsko toleranco oziroma toleranco za neprijetne dražljaje in bolečino 

kot neuspešni. Vrhunski športniki so nekoliko manj samokritični in nimajo izoblikovanih tako 

močnih stališč do svojega jaza kot ostali športniki in nešportniki. 

 

3.5 Uspešnost športnikov 

 

Cilj vsakega športnika in njegovega trenerja je, da bi bil v športu čim bolj uspešen. Želja po 

uspehu pa ni značilna le za športnike, temveč za vsakega posameznika. Vsi si moramo, preden 

začnemo z neko aktivnostjo, postaviti cilj, oblikovati moramo pričakovanje o tistem, kar 

želimo doseči. Uspešnosti ni težko ugotoviti, če primerjamo rezultat (stanje, ki smo ga 

dosegli) s cilji (stanje, ki smo ga nameravali doseči). Primerjava ciljev in rezultatov je torej 

zelo preprosto in splošno merilo uspešnosti na vseh področjih. Mnogi teoretiki bi zatrdili, da 

je uspešnost mogoče meriti na veliko načinov, izbrati moramo le prave kriterije, to je tista 

sodila, s katerimi lahko merimo uspešnost. Hkrati bi nas ti strokovnjaki hitro poučili, da 

takšnih kriterijev ni prav lahko najti (Možina et al., 2002, str. 482). 

 

Uspešnost športnika lahko ocenimo neposredno - tekmovalna ali igralna uspešnost, ki izhaja 

iz ocen uspešnosti igranja na posameznih tekmovanjih, ali posredno – potencialna uspešnost, 

ki izhaja iz ocene razvitosti dejavnikov, ki pogojujejo uspešnost športnika na tekmovanju. Z 

uporabo modelov tekmovalne in potencialne uspešnosti športnikov je možno individualno 

spremljanje stanja treniranosti športnika, glede na obdobje treniranja, v katerem se trenutno 

nahaja športnik. Tako je možno spremljanje in primerjanje, na eni strani stanja treniranosti, in 

na drugi, tekmovalno uspešnost posameznega tekmovalca. Na osnovi teh informacij lahko 

trener oziroma strokovni tim stalno prilagaja ta proces treniranja stanju treniranosti in 

tekmovalni uspešnosti (Filipčič, 2002, str. 16-23). 

 

Teorija uspešnosti športnikov obsega tri velike sklope: načrtovanje, organizacija in realizacija 

tekmovanj ter tudi doseganje, spremljanje, predvidevanje in razvoj športnega rezultata. 

Potencialno uspešnost teniških igralcev določijo trije večji sklopi dejavnikov: notranji 

dejavniki, zunanji dejavniki in splošni družbeni dejavniki. Notranji dejavniki uspešnosti so 

pogojeni z igralčevimi temeljnimi razsežnostmi (zdravstveno stanje, morfološke, motorične in 

funkcionalne razsežnosti ter gibalne strukture), realizacijsko – mobilizacijske razsežnostmi 

(vrednostno – motivacijski – socialni sistemi, kognitivne in konativne razsežnosti) in 

igralnimi izkušnjami. Zunanji dejavniki uspešnosti so pogojeni z vplivom tekmeca, pogojev 

treniranja in tekmovanja, trenerja in staršev ter na tehnološko – materialno – finančnimi 

dejavniki in dejavniki pedagoško – transformacijskega procesa. Splošni družbeni dejavniki 

uspešnosti pa so pogojeni s splošno družbeno klimo, tradicijo športne panoge in osnovnimi 

pogoji, izobraževanjem in organiziranostjo trenerjev ter teoretično in znanstveno – 

raziskovalnim delom (Filipčič, 2002, str. 23). 
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Bistveni in v veliki meri odločilni so notranji dejavniki, ki določajo teniškega igralca. Zunanji 

in splošni dejavniki so pomembni, vendar se njihov vpliv kaže skozi notranje dejavnike 

oziroma teniškega igralca samega. Med zunanjimi dejavniki pri tenisu igra vidno vlogo 

tekmec, od katerega je v veliki meri odvisna uspešnost obravnavanega teniškega igralca. Pri 

obravnavanju potencialne uspešnosti v tenisu, je posebej potrebno opozoriti na medsebojno 

odvisnost in tesno povezanost posameznih sklopov dejavnikov ter različno velik vpliv na 

končen uspeh (Filipčič, 2002, str.25). 

 

Tako kot igralčevo uspešnost, lahko tudi trenerjevo uspešnost določimo z dejavniki. 

Zdravstveno stanje teniškega trenerja mora biti optimalno in njegova kondicijska priprava 

mora biti vsaj povprečna. Med najpomembnejše kvalitete sodijo trenerjeva izobrazba, znanja 

in strokovna usposobljenost. Trener mora tako obvladati splošna in specialna znanja o športu 

in tenisu, treniranju, metodah, organizaciji, pravilih ipd. Tehnično, torej teniško znanje je 

pomembno predvsem pri tistih trenerjih, ki delajo z mladimi igralci in je ustrezna 

demonstracija teniških udarcev še kako pomembna. Enako velja tudi za taktična znanja 

trenerja. Tudi za ta velja, da lahko trenerji, ki so bili sami pogosto v tekmovalni situaciji, lažje 

in ustrezneje svetujejo svojim varovancem (Filipčič & Filipčič, 2003, str. 36). 

 

4 PREDSTAVITEV REZULTATOV RAZISKAVE O VPLIVU STILA VODENJA 

TRENERJA NA USPEŠNOST TEKMOVALCEV 

 

4.1 Predstavitev raziskave 

 

Analizo vpliva stila vodenja trenerja na uspešnost tekmovalcev sem naredila na primeru 

teniških trenerjev, ker mi je omenjeno področje najbližje, saj sem tudi sama že nekaj let 

teniška trenerka v teniškem klubu in imam kar nekaj izkušenj ter znanja s tega področja. V 

nadaljevanju sledi kratka predstavitev ciljev in hipoteze, poteka raziskave in značilnosti 

vzorca. 

 

4.1.1 Cilji in hipoteza raziskave 

 

Cilj raziskave o vplivu stila vodenja trenerja na uspešnost tekmovalcev/športnikov je 

ugotoviti, kateri stil vodenja (avtokratični, demokratični, liberalni) prevladuje pri teniških 

trenerjih in ali prevladujoči stil vodenja trenerja vpliva na uspešnost mladih tekmovalcev. V 

raziskavi želim ugotoviti, ali vodenje vključuje tudi trenerjevo aktivnost izven igrišča in 

katere so najpomembnejše lastnosti, ki označujejo uspešnega trenerja – vodjo. Preveriti želim, 

ali obstajajo kateri bolj pomembni dejavniki, kot je stil vodenja in imajo večji vpliv na 

rezultat tekmovalcev.  

 

Hipoteza, ki jo z raziskavo preverjam, je, da stil vodenja trenerja vpliva na uspešnost 

tekmovalcev. 
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4.1.2 Predstavitev poteka raziskave 

 

Raziskavo sem izvedla s pomočjo ankete, ki sem jo zasnovala na vprašalniku, kjer sem 

najprej v uvodu nagovorila anketirance in jih prosila za sodelovanje. Da bi anketiranci lahko 

čim bolj svobodno izrazili svoje mnenje, sem jim zagotovila anonimnost. Vprašalnik (glej 

Prilogo 1) je sestavljen iz 13 vprašanj odprtega in zaprtega tipa. Anketo sem začela s štirimi 

demografskimi vprašanji, in sicer, spol, starost, stopnja izobrazbe in funkcija v teniškem 

klubu. Demografskim vprašanjem je nato sledilo devet vprašanj o različnih stilih vodenja, o 

pomembnih lastnostih dobrega trenerja in drugih pomembnih dejavnikih, ki vplivajo na 

rezultate. Anketo sem nato zaključila z vprašanjem o njihovih tekmovalcih in sicer me je 

zanimalo, na katerem mestu jakostne lestvice Teniške zveze Slovenije se nahajajo.  

 

Pred samo anketo, sem razumevanje vprašanj preverila pri treh anketiranih teniških trenerjih, 

da bi ugotovila morebitne nejasnosti. Vprašalnike sem nato v mesecu januarju 2012 razdelila 

32 anketirancem na njihovih treningih, kjer sem lahko njihovo delo opazovala in tako hkrati 

tudi preverila resničnost pridobljenih odgovorov posameznega trenerja. Pri sami raziskavi 

sem ugotovila, da tovrstne ankete niso najbolj zaželene. Razlog je v tem, da naj bi vzele 

preveč časa za izpolnjevanje. Anketiranci so imeli za posredovanje izpolnjenih vprašalnikov 

na voljo 7 dni.  

 

4.1.3 Predstavitev vzorca 

 

V raziskavo je bilo vključenih 32 teniških trenerjev, ki so registrirani člani Teniške zveze 

Slovenije in člani posameznega kluba ter kot trenerji delujejo že vrsto let. Večina od njih so 

tekmovalni trenerji, torej tisti, katerih varovanci so glede na rezultate uvrščeni na jakostno 

lestvico. Odzivnost na anketo je bila 100 odstotkov. 

 

Od 32 anketirancev, ki so izpolnili vprašalnik, je bilo 91 % moških in 9 % žensk. Analiza 

starosti trenerjev je pokazala, da je največ trenerjev (41 %) starih od 20 do 29 let, 34 % je 

starih od 30 do 39 let, 22 % od 40 – 49 let in 3 %  do vključno 19 let. Deleži so grafično 

prikazani v Prilogi 2. Večina anketiranih trenerjev je končala srednjo šolo. Takšnih je namreč 

kar 56 %, 28 % jih ima končano visoko šolo oziroma fakulteto, 13 % anketiranih trenerjev 

ima končano poklicno srednjo šolo, 3 % pa ima končan doktorat. Nihče od trenerjev nima 

končane le osnovne šole, višje šole ali specializacije (glej prilogo 2). Med anketiranimi 

trenerji prevladuje funkcija trenerja v klubu, in sicer kar 63 %, 28 % anketiranih pa opravlja 

funkcijo vodje trenerskega teama. Deleži so v tabeli in grafično prikazani v Prilogi 2. 

 

4.2 Predstavitev rezultatov 

 

Osrednji del vprašalnika sestavlja 9 vprašanj, ki se nanašajo na stil vodenja. Pri petem 

vprašanju sem navedla 22 trditev, ki opisujejo posamezen stil vodenja – avtokratični (8 

trditev), demokratični (12 trditev) in liberalen stil (2 trditvi) vodenja, kjer so morali 
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anketiranci oceniti, v kolikšni meri se strinjajo s posamezno trditvijo. Anketiranci so na 

vprašanje odgovarjali s 5-stopenjsko lestvico, v kateri pomeni: 1 - sploh se ne strinjam, 2 - 

večinoma se ne strinjam, 3 - niti / niti, 4 - večinoma se strinjam in 5 - povsem se strinjam. 

 

Slika 1: Povprečna ocena trditev, ki opisujejo avtokratičen stil vodenja 
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Verjamem, da je bolje, da zaposlenim postavim jasne cilje, za

katere pričakujem, da bodo doseženi, kot pa da bi skupaj

Zaposlenim pogosto dajem navodila, kot pa da bi jih

poskušal pripeljati do lastne rešitve.

Z ukazi in grožnjami dosežem, da mi igralci sledijo.

Športnike točno obvestim, kaj mora biti narejeno in kako

točno mora biti naloga opravljena.

Delujem brez posvetovanja s športniki.

POVPREČNA OCENA

 
 

 

Slika 2: Povprečna ocena trditev, ki opisujejo liberalen stil vodenja 
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Slika 3: Povprečna ocena trditev, ki opisujejo demokratični stil vodenja 

4,63

4,44

4,34

4,66

4,28

4,34

4,22

3,28

4,72

4,47

4,59

2,94

1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5

S športniki imam prijazen delovni odnos.

Dajem predloge o tem, kako rešiti probleme.

Pri svojem delu poslušam tudi predloge,ideje športnikov.

Aktivno komuniciram s športniki.

Sem fleksibilen pri sprejemanju odločitev.

Športnikom redno dajem povratno informacijo o njihovem delu.

Ko se športnik sreča s težavo, ga s postavljanjem vprašanj

pripeljem do rešitve.

Športniki mi popolnoma zaupajo.

Spodbujam športnike, da kakovostno opravljajo svoje delo.

Vedno pokažem skrb za osebno počutje športnikov.
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POVPREČNA OCENA

 
 

Rezultati raziskave kažejo (glej Slike 1, 2 in 3), da je za trenerje v povprečju bolj značilen 

demokratičen stil vodenja. Najvišje ocenjene trditve so, da trenerji spodbujajo športnike, da 

kakovostno opravljajo svoje delo, da aktivno komunicirajo s športniki, da imajo trenerji s 

športniki prijazen delovni odnos in da trenerji športnikom pomagajo pri odpravljanju težav, ki 

jih ovirajo pri opravljanju nalog. Hkrati trenerji navajajo visoko strinjanje z nekaterimi 

značilnostmi avtokratičnega vodenja in sicer, da športnikom vedno natančno povedo, kaj 

morajo narediti, da trener športnike točno obvesti, kaj mora biti narejeno in kako natančno 

mora biti naloga opravljena ter da trenerji zelo jasno predstavijo kriterije, kaj pričakujejo od 

športnikov. Poleg tega navajajo, da se ne strinjajo s trditvami, da s športniki delujejo brez 

posvetovanja z njimi, da z ukazi in grožnjami dosežejo, da jim igralci sledijo, da jim športniki 

zaupajo in da svoje osebne občutke zaupajo športnikom. Najnižje pa je ocenjena trditev, ki 

odraža liberalni stil vodenja, da vodja reševanje težav preloži na športnike – torej, da se 

morajo športniki znajti sami. 

 

Pri šestem vprašanju sem anketirance spraševala, če se s svojimi igralci ukvarjajo tudi izven 

igrišč in da v primeru odgovora da, napišejo, v katerih dejavnostih sodelujejo z njimi. Tabela 

4 (glej Prilogo 2) nam prikazuje, da se kar 81% anketirancev s svojimi igralci ukvarja tudi 

izven igrišč. Navedli so kar nekaj dejavnosti, in sicer: prehrana, kondicija, sodelovanje s 

psihologi in zdravniki, osebnostne težave, spremstvo na turnirjih, analiza treningov in tekem, 

šolski uspeh, planiranje treningov in tekmovanj, pripravljalne tekme, druženje v prostem času 

in branje športne literature.  

 

Pri 7. vprašanju me je zanimalo, kako pomembna je po trenerjevem mnenju posamezna 

lastnost za dobrega trenerja – vodjo. Anketiranci so imeli na voljo 13 najpomembnejših 

lastnosti, omenjenih v literaturi Kovač, Mayer in Jesenko, 2004, str. 53-57. 
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Slika 4: Povprečna ocena posamezne lastnosti za uspešnega trenerja – vodjo 
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Rezultati raziskave pokažejo, da so vse naštete lastnosti zelo zaželene za dobrega trenerja, vse 

ocene so nad 4,2. Najvišje povprečne ocene pa so dobile lastnosti zanesljivost, odgovornost, 

odločnost, organiziranost in samozavestnost. 

 

Osmo vprašanje je od anketirancev zahtevalo, da od vseh lastnosti, navedenih pri sedmem 

vprašanju, izpišejo pet lastnosti, ki so po njihovem mnenju najpomembnejše za dobrega 

trenerja. Tabela 5 prikazuje, katere osebnostne lastnosti odlikujejo uspešnega trenerja. 

Rezultati pokažejo, da je glede na prejšnje vprašanje izbor najpomembnejših lastnosti zelo 

podoben, le komunikativnosti so pri tem vprašanju pripisali večji pomen. Uspešni trener mora 

torej bili odgovoren, zanesljiv, komunikativen, samozavesten in organiziran. 

 

Pri 9. vprašanju me je zanimalo, ali po mnenju anketirancev trenerjev stil vodenja vpliva na 

rezultate igralcev in zakaj. Tabela 6 (glej Prilogo 2) prikazuje, da kar 81% anketiranih meni, 

da stil vodenja trenerja vpliva na rezultate igralcev. Na vprašanje, zakaj, so bili podani različni 

odgovori, ki jih bom bolj podrobno predstavila in analizirala v naslednjem poglavju. 

 

Pri desetem vprašanju sem želela raziskati, kako pomembni so za uspešnost igralca še drugi 

dejavniki, poleg stila vodenja trenerja. 
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Slika 5: Povprečna ocena vpliva posameznega dejavnika na rezultate igralcev 
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Najpomembnejši dejavniki so psihične značilnosti, motorične sposobnosti, izkušnje, taktično 

znanje in trener s strokovno ekipo. Po mnenju anketirancev so najmanj pomembni sodnik in 

gledalci. Poleg vseh navedenih dejavnikov so imeli anketiranci možnost navesti še kakšen 

drug dejavnik, ki ga nisem omenila. Izpostavili so medije, okolico, starše, samodisciplino, 

delo v težjih pogojih, željo vadečega doseči uspeh in premagovanje težav. 

 

Pri 11. vprašanju, so morali anketiranci navesti pet dejavnikov, ki imajo po njihovem mnenju 

najmočnejši vpliv na rezultate, to prikazuje Tabela 7 in v celoti potrjuje rezultate prejšnjega 

vprašanja. 

 

12. vprašanje je od anketirancev zahtevalo, da za vsakega od svojih varovancev navedejo 

kategorijo in mesto na jakostni lestvici Teniške zveze Slovenije, kar je razvidno v tabeli 8 

(Glej prilogo 2), in nato za vsakega od varovancev podajo še oceno uspešnosti oziroma 

komentar. Vsak trener je navedel vsaj enega tekmovalca, nekateri imajo tudi dva ali več 

tekmovalcev. Štirje trenerji od 32-ih trenutno ne delajo z nobenim tekmovalcem, kljub temu, 

da so tekmovalni trenerji. Razlogi za to so v tem, da v klubu trenutno primanjkuje 

tekmovalcev, krajši počitek po daljšem delu s tekmovalci in pa trenutno boljše počutje pri 

delu z rekreativnimi igralci. Dva od vseh tekmovalnih trenerjev trenutno delata z mlajšimi 

tekmovalci, starimi od 7-11 let, ki so dokaj uspešni in konstantno napredujejo, a mesta na 

lestvici za njih nista mogla navesti, saj za to starostno kategorijo lestvic ni. 

 

Zadnje vprašanje je bilo odprtega tipa, kjer so trenerji imeli možnost, da povedo še kaj v zvezi 

s svojim stilom vodenja. Večina trenerjev odgovora na to vprašanje ni podala. Trenerji, ki so 

izrazili svoje misli, so zapisali: 

 

- » Zelo pomemben je klik in ljudje, s katerimi se obdaš, da ustvariš najboljše možne pogoje, 

a vseeno moraš včasih biti diktator, včasih ne…najbolj važno je, da si vedno TI.« 

- » Stil je potrebno prilagajati vadečim tako, da iz njega potegneš največ.« 

- » Prevladuje demokratičen stil, vendar v določenih situacijah je potrebno uporabiti tudi 

druge stile.« 
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- » Moj stil je preveč prijateljski, vendar je težko mimo osebnostnih značilnosti.« 

- » Manjka več avtokracije.« 

- » Zelo važno je, da imaš pri svojem vodenju maksimalno podporo staršev tekmovalcev.« 

- » Vsi navedeni odgovori so nekako uresničljivi v 80 – 90 %, ostalo pa je reševanje v 

danem trenutku.« 

 

4.3 Analiza rezultatov in razprava 

 

Iz rezultatov raziskave, ki so prikazani v tabelah in slikah, lahko razberemo, da sodelujoči 

teniški trenerji poznajo pomen stila vodenja in lastnosti različnih stilov vodenja, ki so 

predstavljeni v diplomskem delu. Glede na odgovore na vprašanja v raziskavi sklepam, da 

sodelujoči teniški trenerji  najpogosteje uporabljajo demokratični stil vodenja, kar potrjujejo 

najvišje povprečne vrednosti trditev, ki označujejo ta stil vodenja. Trenerji, ki se poslužujejo 

tega stila vodenja, omenjajo soodločanje, kar vpliva na razvijanje pozitivne samopodobe 

tekmovalca, hkrati ga navaja na samoevalvacijo in prevzemanje odgovornosti. Pri tem je 

pomembno poudariti učenje iz napak, kot obliko učenja in samoučenja.  

 

V odgovorih in rezultatih je poudarjeno, da demokratski način vodenja ustvari najbolj ugodno 

in sproščeno vzdušje v odnosu trener – športnik ter najboljše odnose med športniki in trenerji, 

ki temeljijo na medsebojnem spoštovanju. Pomembno je dejstvo, da se ta stil vodenja odraža 

kot dober odnos med udeležencema tudi izven igrišča. Še posebej je izpostavljen pozitiven 

vpliv na tekmovalčevo vedenje na tekmi, saj naj bi bil psihični pritisk manjši.  

 

Po mnenju anketiranih uspešnost temelji na sodelovanju trenerja in tekmovalca ter njunih 

skupnih načrtih in ciljih. To lahko izhaja le iz medsebojnega zaupanja, v katerem se lahko 

sodelujoča zaneseta drug na drugega. Eden izmed anketiranih je izpostavil problem 

enostranskega zaupanja, ki ne pomeni kvalitetnega odnosa in ne dobrih rezultatov. 

 

Pri analizi trditev, ki opisujejo avtokratični pristop, je opazno, da so nekatere lastnosti dosegle 

visoke povprečne vrednosti, kar pomeni, da jih trenerji uporabljajo in da se jim zdijo 

pomembne pri trenerskem delu. Premislek o teh trditvah potrjuje njihovo pomembnost tako za 

vlogo trenerja, kot za vzpostavljanje odnosa trener – tekmovalec. Pomembno je, da trener 

natančno izrazi navodila za delo, cilje in svoja pričakovanja, kakor tudi standarde 

zmogljivosti in kriterije. Zanimivo je, da imajo trditve, ki izražajo popolnoma dominantno 

vlogo trenerja in neaktivno vlogo tekmovalca, nizke povprečne vrednosti. Verjetno je uporaba 

groženj, ukazov in enostranskega odločanja brez upoštevanja drugega vprašljiva, tako s 

stališča humanega odnosa in pedagoške ustreznosti, kot tudi glede grajenja uspešnega 

tekmovalca. 

 

Kot pomemben dejavnik, ki vpliva na dosego dobrih rezultatov, je bila označena avtoriteta 

trenerja, ki jo trener gradi s svojim znanjem in ustrezno komunikacijo s tekmovalcem. 
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Nikakor pa ne smemo enačiti avtoritete in avtokratičnega pristopa, saj je avtoriteta »učitelja« 

v učnem procesu nujna ne glede na stil »učenja«.  

 

Trener brez avtoritete ne ustvarja pogojev za pozitiven razvoj športnika in pogosto lahko 

njegov način vodenja primerjamo z liberalnim načinom vodenja – laissez faire. Rezultati 

raziskave o uporabi laissez – faire stil vodenja prikazujejo nizke povprečne vrednosti, kar 

pomeni, da ga trenerji večinoma ne uporabljajo. Iz tega lahko sklepam, da trenerji poznajo 

lastnosti tega načina vodenja in njegov vpliv na delo in rezultate. Negativne vplive tega 

načina vodenja so anketirani izpostavili pri odgovorih na vprašanje, kako njihov stil vodenja 

vpliva na rezultate varovanca. Eden izmed odgovorov anketiranih potrjuje, da omenjeni stil 

vodenja otroku ne postavlja meja, ki pa so v času oblikovanja osebnosti, ne samo športne, 

izjemno pomembni. Odnos med trenerjem in tekmovalcem je največkrat negativen in v 

primeru, ko lahko športniki počnejo, kar jim poželi srce, je jasno, da je uspešnost in 

učinkovitost športnikov kljub njihovi morebitni nadarjenosti najmanjša.  

 

O tem, kateri od omenjenih stilov vodenja je najbolj primeren ali najpogosteje uporabljen, 

lahko na podlagi raziskave zaključim, da je to demokratični pristop. Vendar pa v strokovni 

literaturi različni avtorji to različno razlagajo in utemeljujejo. 

 

Avtorja Tjaša in Aleš Filipčič (2003, str. 39) pravita, da v praksi ni smiselno ločevati stilov 

vodenja na avtokratske in demokratične, ker je način dela odvisen predvsem od situacije, v 

kateri se trener nahaja. To trditev potrjuje mnenje dveh anketirancev, ki navajata, da 

uporabljata vse tri tipe vodenja in sicer je izbor odvisen od vadečih. Kot odločilno navajata 

čustveno stabilnost, karakter in samozavest vadečega. Menim, da mora trener dobro spoznati 

in poznati posameznika, da lahko izbere način vodenja, ki bo pozitivno vplival na razvoj in 

rezultate. Zanimivo je tudi izbiranje stila vodenja glede na fazo v učnem procesu, in sicer za 

kondicijski trening avtokratični pristop in za taktični trening demokratični stil vodenja. Eden 

od anketiranih trenerjev je navedel, da je izbira stila vodenja odvisna od spoštovanja, ki ga 

ima tekmovalec do trenerja.  

 

Lastnosti uspešnega trenerja so mnogotere in anketiranci so vse navedene v raziskavi potrdili 

kot izjemno pomembne. Kot najpomembnejše so bile izpostavljene: odgovornost, 

zanesljivost, komunikativnost, samozavestnost in organiziranost. Vsak trener je edinstvena 

osebnost, odlikujejo ga različne lastnosti in zato je izredno pomembno, da trener pozna 

samega sebe in obvladuje svoje značajske lastnosti v smislu izbranega stila vodenja. 

 

Na vprašanje, ali stil vodenja vpliva na rezultate tekmovalcev, je kar 81% anketiranih menilo, 

da stil vodenja trenerja vpliva na rezultate. Zanimivo pa je, da je le 6 % anketiranih 

izpostavilo ta dejavnik kot enega izmed petih, ki imajo po njihovem mnenju najmočnejši 

vpliv na rezultate tekmovalcev. Raziskava in pridobljeni rezultati potrjujejo hipotezo, da stil 

vodenja vpliva na uspešnost tekmovalca, hkrati pa se odraža močan pomen ostalih 
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dejavnikov. Anketirani so najpogosteje navedli motorične sposobnosti, psihične značilnosti in 

taktično znanje.  

 

Pri oblikovanju vprašalnika za trenerje sem predvidevala, da lahko obstaja povezava med 

stilom vodenja in izmerjenim uspehom tekmovalca, ki je prikazan z mestom na jakostni 

lestvici Teniške zveze Slovenije. Pri 12. vprašanju iz ankete so trenerji navedli naslednje 

podatke: kategorija tekmovalca, doseženo mesto tekmovalca in osebno oceno uspešnosti 

tekmovalca. Pri osebni oceni nihče od trenerjev ne navaja stila vodenja kot odločilnega za 

doseženo mesto na jakostni lestvici Teniške zveze Slovenije. Večina je opisala druge 

dejavnike, ki vplivajo na uspešnost in jih izpostavila kot ključne elemente za doseženo mesto. 

Menim, da pridobljeni podatki o mestu na lestvici ne morejo potrditi ali ovreči postavljene 

hipoteze, saj je v večini primerov uspešnost teniškega tekmovalca odvisna od različnih 

dejavnikov in ne samo enega. 

 

SKLEP 

 

Diplomsko delo obravnava področje tenisa in vlogo stila vodenja trenerja tenisa kot dejavnika 

uspeha njegovih varovancev. Tenis je športna panoga, ki jo uvrščamo med individualne 

športe, v kateri je glavni igralec tekmovalec z vsemi svojimi osebnostnimi lastnostmi, hkrati 

ob njem pa ima pomembno vlogo trener, ki je ravno tako samostojna osebnost. Usklajena igra 

obeh osebnosti je izjemnega pomena, saj je v tej športni panogi težko predvideti vse 

okoliščine in pogoje, ki ravno tako močno vplivajo na razvoj posameznika in nenazadnje na 

sam teniški dvoboj.   

 

Uspešen teniški igralec ima poleg izjemnega tehničnega znanja, ki zajema široko paleto 

različnih udarcev ob visokih hitrostih žoge, pri različnih rotacijah in položajih, tudi visoko 

raven kondicijske pripravljenosti, motorične informiranosti in psihosocialne pripravljenosti. 

 

Strokovna dognanja in ugotovitve v raziskavi, izvedeni v diplomskem delu, vsem tem 

elementom dodajajo še številne zunanje dejavnike, ki ravno tako pomembno vplivajo na 

razvoj športnika in njegovo uspešnost.   

 

Uspešen trener pozna vse dejavnike, ki vplivajo na uspešnost tekmovalca in svoj stil vodenja 

prilagodi osebnosti tekmovalca, njegovi psihični in fizični pripravljenosti in ostalim zunanjim 

dejavnikom. S svojim načinom vodenja in pozitivnim zgledom lahko v veliki meri vpliva na  

ustvarjanje primernega odnosa s tekmovalcem, občutka varnosti in zaupanja, ki gradita 

psihično moč in samozavest, ter s tem na samo vedenje tekmovalca. Za tak pristop je 

potrebno, da se trener kontinuirano izobražuje na področju tehničnih znanj in na področju 

pedagoških ter psiholoških znanj. Le široko izobražen in z vsemi omenjenimi znanji 

podkovan trener lahko uspešno vodi tekmovalca in mu omogoča optimalen razvoj. 
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Trener izbira stil vodenja glede na tekmovalca in njegove lastnosti, kar pomeni, da uporablja 

pristope iz različnih stilov prilagojene tekmovalcu. Glede na družbene tendence je najbolj 

sprejemljiv demokratični način vodenja, kjer med udeležencema vlada sodelovalni odnos in 

obojestransko spoštovanje. Pomembna pa je trenerjeva avtoriteta, s katero uspešno postavlja 

meje  in izraža strokovna pričakovanja v razvoju tekmovalca. Avtoriteta trenerja je na zunaj 

bolj opazna v avtokratskem pristopu, v katerem trener najpogosteje sam določa program, 

pravila, cilje dela. Pri tem se pojavi vprašanje o ustreznosti izrazito avtokratskega pristopa v 

procesu razvoja osebnosti in športnika. Najmanj uporabljen stil vodenja laissez – faire vodi v 

stanje anarhije, v katerem tekmovalci ne pridobivajo vseh kvalitet, ki jih potrebuje uspešen 

športnik. 

 

Raziskava v diplomskem delu je potrdila, da trenerji, ki so izpolnili vprašalnik, najpogosteje 

uporabljajo principe demokratičnega načina vodenja v kombinaciji z nekaterimi lastnostmi 

avtokratskega pristopa. Vsi poudarjajo pomembnost raznoterih dejavnikov, ki vplivajo na 

uspešnost in je stil vodenja le eden izmed mnogih, ki oblikujejo uspešnega športnika. Trditev, 

ki je povzetek raziskave v diplomskem delu, potrjujejo tudi dognanja strokovnjakov, da je 

uspešnost in produktivnost športnikov odvisna od številnih dejavnikov in različnih kombinacij 

dejavnikov v različnih pogojih.  
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Priloga 1: Anketni vprašalnik 

 
Anketni vprašalnik – Vpliv stila vodenja trenerja na uspešnost tekmovalcev/športnikov 

 

Spoštovani! 

 

Sem Anja Kovač in pišem diplomsko delo na Ekonomski fakulteti v Ljubljani, in sicer na temo Vpliv stila 

vodenja trenerja na uspešnost tekmovalcev/športnikov. 

V svojem diplomskem delu obravnavam različne stile vodenja trenerjev pri tenisu in vpliv stila vodenja na 

uspešnost tekmovalcev. Lepo vas prosim, da izpolnite anketo, saj mi bodo vaši odgovori v veliko pomoč. Anketa 

je anonimna in jo bom uporabila izključno za namen raziskovalnega dela. 

 

Za vaše sodelovanje se vam najlepše zahvaljujem. 

 

Anja Kovač 

 

Pri posamezni trditvi obkrožite ustrezen odgovor. 

 

1. Spol:     a) moški                   b)  ženski 

 

2. Starost: 

a) do vključno 19 let              d) 40 – 49 let 

b) 20 - 29 let                           e) nad 49 let 

c) 30 - 39 let 

 

3. Stopnja izobrazbe: 

a) osnovna šola ali manj        e) visoka šola, fakulteta 

b) poklicna srednja šola         f) specializacija ali magisterij 

c) srednja šola                        g) doktorat 

d) višja šola 

 

4. Funkcija v teniškem klubu, društvu,…: 

a) vodja trenerskega teama 

b) trener v klubu 

c) študentsko delo 

d) drugo 

 

5. Ocenite, v kolikšni meri se strinjate s posamezno trditvijo. Pri ocenjevanju uporabite naslednjo lestvico: 

1 – sploh se ne strinjam, 2 – večinoma se ne strinjam, 3 – niti/niti, 4 – večinoma se strinjam, 5 – povsem se 

strinjam. 

 

1. Športnikom vedno natančno povem kaj morajo narediti. 1     2     3     4     5 

2. S športniki imam prijazen delovni odnos. 1     2     3     4     5 

3. Vedno določim standarde zmogljivosti za športnike. 1     2     3     4     5 

4. Dajem predloge o tem, kako rešiti probleme. 1     2     3     4     5 

5. Pri svojem delu poslušam tudi predloge, ideje športnikov. 1     2     3     4     5 

6. Zelo jasno predstavim kriterije, kaj pričakujem od športnikov. 1     2     3     4     5 

7. Aktivno komuniciram s športniki. 1     2     3     4     5 

8. Sem fleksibilen pri sprejemanju odločitev. 1     2     3     4     5 

9. Športnikom redno dajem povratno informacijo o njihovem  

delu. 

1     2     3     4     5 

10. Ko se športnik sreča s težavo, ga s postavljanjem vprašanj pripeljem 

do rešitve. 

1     2     3     4     5 

11. Verjamem, da je bolje, da zaposlenim postavim jasne cilje, za katere 

pričakujem, da bodo doseženi, kot pa da bi skupaj postavili cilje. 

 

1     2     3     4     5 

12. Tekmovalcem pogosteje dajem navodila, kot pa da bi jih poskušal 

pripeljati do lastne rešitve. 

1     2     3     4     5 

13. Z ukazi in grožnjami dosežem, da mi igralci sledijo. 1     2     3     4     5 

14. Športniki mi popolnoma zaupajo. 1     2     3     4     5 

15. Reševanje težav preložim na športnike - znajdite se sami. 1     2     3     4     5 
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16. Važno je, da se športniki zabavajo na treningu – jih ne obremenjujem. 1     2     3     4     5 

17. Spodbujam športnike, da kakovostno opravljajo svoje delo. 1     2     3     4     5 

18. Vedno pokažem skrb za osebno počutje športnikov. 1     2     3     4     5 

19. Športnike točno obvestim, kaj mora biti narejeno in kako točno mora 

biti naloga opravljena. 

1     2     3     4     5 

20. Delujem brez posvetovanja s športniki. 1     2     3     4     5 

21. Športnikom pomagam pri odpravljanju težav, ki jih ovirajo pri 

opravljanju nalog. 

1     2     3     4     5 

22. Svoje osebne občutke zaupam športnikom. 1     2     3     4     5 

 

6.) Ali se z igralci ukvarjate tudi izven igrišč? (v primeru odgovora da, napišite v katerih stvareh 

sodelujete z njimi, npr. prehrana, kondicija,…) 

a) da 

__________________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________________ 

__________________________________________________________________________________________ 

 

b) ne 

 

7.) Ocenite, kako pomembna je po vašem mnenju posamezna lastnost za dobrega trenerja – vodjo. Pri 

ocenjevanju uporabite lestvico od 1 do 5, pri čemer 1 pomeni povsem nepomembna, 5 pa zelo pomembna. 

 

1. Samozavesten 1    2    3    4    5 

2. Inteligenten 1    2    3    4    5 

3. Komunikativen 1    2    3    4    5 

4. Zanesljiv 1    2    3    4    5 

5. Pošten 1    2    3    4    5 

6. Ustvarjalen 1    2    3    4    5 

7. Odgovoren 1    2    3    4    5 

8. Čustveno stabilen 1    2    3    4    5 

9. Usmerjen v prihodnost 1    2    3    4    5 

10. Organiziran 1    2    3    4    5 

11. Sposoben 1    2    3    4    5 

12. Odločen 1    2    3    4    5 

13. Delo načrtuje in hitro ukrepa 1    2    3    4    5 

 

8. Iz zgornje tabele izberite pet lastnosti, ki so po vašem mnenju najpomembnejše za dobrega trenerja in 

jih napišite na črto. 

 

__________________________________________________________________________________________ 

 

9. Ali po vašem mnenju vaš stil vodenja (avtokratičen, demokratičen, liberalen) vpliva na rezultate 

igralcev? Pojasnite zakaj. 

 

a) da 

__________________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________________ 

__________________________________________________________________________________________ 

 

b) ne 

 

10. Poleg stila vodenja na rezultate igralcev vplivajo še drugi dejavniki. Ocenite, kako pomemben je po 

vašem mnenju vpliv posameznega dejavnika. Pri ocenjevanju uporabite lestvico ob 1 do 5, pri čemer 1 

pomeni, da dejavnik ne vpliva, 5 pa, da zelo močno vpliva. Če kakšen pomemben dejavnik ni naveden, ga 

dopišite pod Drugo in ocenite njegov vpliv. 

 

1. Stil vodenja (avtokratičen, demokratičen, liberalen) 1    2    3    4    5 

2. Motorične sposobnosti (hitrost, koordinacija, ravnotežje, moč, gibljivost) 1    2    3    4    5 

3. Nasprotnik 1    2    3    4    5 

4. Klimatski pogoji 1    2    3    4    5 
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5. Igralna podlaga 1    2    3    4    5 

6. Gledalci 1    2    3    4    5 

7. Sodnik 1    2    3    4    5 

8. Zdravstveno stanje 1    2    3    4    5 

9. Osebnostne lastnosti 1    2    3    4    5 

10. Igralne in tekmovalne izkušnje 1    2    3    4    5 

11. Morfološke značilnosti (telesna konstitucija) 1    2    3    4    5 

12. Tehnično znanje 1    2    3    4    5 

13. Taktično znanje 1    2    3    4    5 

14. Trener in strokovna ekipa 1    2    3    4    5 

15. Psihične značilnosti (koncentracija, motivacija) 1    2    3    4    5 

16. Drugo:___________________ 1    2    3    4    5 

17. Drugo: ___________________ 1    2    3    4    5 

18. Drugo: ___________________ 1    2    3    4    5 

 

11. Iz zgornje tabele izberite pet dejavnikov, ki imajo po vašem mnenju najmočnejši vpliv na rezultate in 

jih napišite na črto. 

 

__________________________________________________________________________________________ 

 

12. Za vsakega od vaših varovancev navedite kategorijo in točno mesto na jakostni lestvici Teniške zveze 

Slovenije, nato pa za vsakega varovanca podajte še vašo oceno uspešnosti oziroma komentar. 

 

Varovanec Kategorija Mesto na 

lestvici 

Vaša ocena uspešnosti varovanca / komentar 

1.  

 

 

   

2.  

 

 

   

3.  

 

 

   

4.  

 

 

   

5. 

 

 

   

6. 

 

 

   

 

13. Bi želeli še kaj dodati v zvezi z vašim stilom vodenja? 

 

__________________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________ 

 

 

 

 

(Vprašanja so bila povzeta po knjigah Dubrin, 2004 in Northouse, 2004). 
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Priloga 2: Prikazi tabel in grafični prikazi rezultatov raziskave 

                                                            

Tabela 1: Struktura anketirancev po starosti (v %) 

Starost Število anketiranih Delež anketiranih (%) 

do vključno 19 let 1 3 

20 – 29 let 13 41 

30 – 39 let 11 34 

40 – 49 let 7 22 

nad 49 let 0 0 

Skupaj 32 100 

 

 

Slika 1: Starost anketirancev (v %) 

 

 
 

 
Tabela 2: Stopnja izobrazbe anketirancev (v%) 

 
Stopnja izobrazbe Število anketiranih Delež anketiranih (%) 

Osnovna šola 0 0 

Poklicna srednja šola 4 13 

Srednja šola 18 56 

Višja šola 0 0 

Visoka šola, fakulteta 9 28 

Specializacija ali magisterij 0 0 

Doktorat 1 3 

Skupaj 32 100 
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Slika 2: Stopnja izobrazbe anketirancev (v %) 

 

 
 

 
Tabela 3: Funkcija trenerja v teniškem klubu, društvu (v%) 

 
Funkcija Število anketiranih Delež anketiranih (%) 

Vodja trenerskega teama 9 28 

Trener v klubu 20 63 

Študentsko delo 0 0 

Drugo 3 9 

Skupaj 32 100 

 

 
Slika 3: Funkcija anketirancev v teniškem klubu(v %) 

 

 
 

 
Tabela 4: Delež trenerjev, ki se z igralci ukvarjajo tudi zunaj igrišč (v %) 

 
Ukvarjanje zunaj igrišč Število odgovorov Delež anketiranih (%) 

Da 26 81 

Ne 6 19 

Skupaj 32 100 
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Tabela 5: Najpomembnejše osebnostne lastnosti uspešnega trenerja 

 
Lastnosti Število odgovorov Delež anketiranih (%) 

Odgovoren 23 72 

Zanesljiv 21 66 

Komunikativen 20 63 

Samozavesten 19 59 

Organiziran 17 53 

Odločen 14 44 

Ustvarjalen 11 34 

Pošten 9 28 

Sposoben 7 22 

Delo načrtuje in hitro ukrepa 7 22 

Čustveno stabilen 5 16 

Usmerjen v prihodnost 5 16 

Inteligenten 2 6 

 

 
Tabela 6: Mnenje trenerjev o vplivu stila vodenja na rezultate igralcev (v %) 

 
Vpliv stila vodenja na rezultate 

igralcev 

Število odgovorov Delež anketiranih (%) 

Da 26 81 

Ne 6 19 

Skupaj 32 100 

 

 
Tabela 7: Dejavniki, ki imajo najmočnejši vpliv na rezultate igralcev 

 
Dejavniki Število odgovorov Delež anketiranih (%) 

Motorične sposobnosti 24 75 

Psihične značilnosti 23 72 

Taktično znanje 20 63 

Tehnično znanje 15 47 

Igralne in tekmovalne izkušnje 15 47 

Trener in strokovna ekipa 15 47 

Zdravstveno stanje 14 44 

Osebnostne lastnosti 13 41 

Morfološke značilnosti 7 22 

Starši 3 9 

Nasprotnik 2 6 

Igralna podlaga 2 6 

Stil vodenja 2 6 

Želja vadečega doseči uspeh 2 6 

Okolje 1 3 

Premagovanje težav 1 3 

Delo v težjih pogojih 1 3 
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Tabela 8: Dosežena mesta tekmovalcev na jakostni lestvici TZS glede na starostno kategorijo 

KATEGORIJA ŠTEVILO 

TEKMOVALCEV 

MESTO NA LESTVICI TZS 

- moški 

MESTO NA LESTVICI 

TZS - ženske 

12 let 25 3, 4, 18, 20, 22, 26, 30, 33, 34, 

36, 42, 47, 70 

+ 3-je še neuvrščeni tekmovalci 

7, 10, 12, 19, 22, 26, 29, 

35, 59 

14 let 13 2, 4, 7, 17, 30, 75, 76, 77, 81, 

86 

11, 46, 54 

16 let 6 1, 2, 12, 16, 30 57 

18 let 7 6, 15, 60 3, 5, 6, 52 

Člani / Članice 8 3, 16, 30, 161, 209 13, 16, 24 

7 – 11 let 8 / / 

 

 

Priloga 3: Prikaz tabel za 5., 7. in 10. vprašanje 

 

Tabela 1: Število odgovorov za posamezno oceno in povprečne ocene na 5. vprašanje – 

Ocenite, v kolikšni meri se strinjate s posamezno trditvijo. Prvih osem trditev opisuje 

avtokratični stil vodenja, naslednjih 12 demokratični stil vodenja in zadnji dve trditvi 

predstavljata liberalen stil vodenja. 

 
 

Trditve 

Št. 

odgovoro

v z oceno 

1 

Št. 

odgovoro

v z oceno 

2 

Št. 

odgovoro

v z oceno 

3 

Št. 

odgovoro

v z oceno 

4 

Št. 

odgovoro

v z oceno 

5 

 

VSOTA 

 

Povprečje 

Športnikom 

vedno natančno 

povem kaj 

morajo narediti. 

0 0 0 14 18 32 4,56 

Vedno določim 

standarde 

zmogljivosti za 

športnike. 

0 0 8 11 13 32 4,16 

Zelo jasno 

predstavim 

kriterije, kaj 

pričakujem od 

športnikov. 

0 0 4 14 14 32 4,31 

Verjamem, da 

je bolje, da 

zaposlenim 

postavim jasne 

cilje, za katere 

pričakujem, da 

bodo doseženi, 

kot pa da bi 

skupaj postavili 

cilje. 

3 5 12 7 5 32 3,19 

Se nadaljuje 
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Nadaljevanje 
Zaposlenim 

pogosto dajem 

navodila, kot pa 

da bi jih 

poskušal 

pripeljati do 

lastne rešitve. 

6 6 13 6 1 32 2,69 

Z ukazi in 

grožnjami 

dosežem, da mi 

igralci sledijo. 

14 12 4 2 0 32 1,81 

Športnike točno 

obvestim, kaj 

mora biti 

narejeno in 

kako točno 

mora biti 

naloga 

opravljena. 

0 0 0 15 17 32 4,47 

Delujem brez 

posvetovanja s 

športniki. 

15 9 7 1 0 32 1,81 

S športniki 

imam prijazen 

delovni odnos. 

0 0 0 12 20 32 4,63 

Dajem predloge 

o tem, kako 

rešiti probleme. 

0 0 3 12 17 32 4,44 

Pri svojem delu 

poslušam tudi 

predloge,ideje 

športnikov. 

0 0 2 17 13 32 4,34 

Aktivno 

komuniciram s 

športniki. 

0 0 0 11 21 32 4,66 

Sem fleksibilen 

pri sprejemanju 

odločitev. 

0 0 5 13 14 32 4,29 

Športnikom 

redno dajem 

povratno 

informacijo o 

njihovem delu. 

0 0 3 15 14 32 4,34 

Ko se športnik 

sreča s težavo, 

ga s 

postavljanjem 

vprašanj 

pripeljem do 

rešitve. 

0 1 6 10 15 32 4,22 

Športniki mi 

popolnoma 

zaupajo. 

0 1 2 19 10 32 3,28 

Spodbujam 

športnike, da 

kakovostno 

opravljajo svoje 

delo. 

0 0 0 9 23 32 4,72 

Se nadaljuje 
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Nadaljevanje 
Vedno pokažem 

skrb za osebno 

počutje 

športnikov. 

0 0 0 17 15 32 4,47 

Športnikom 

pomagam pri 

odpravljanju 

težav, ki jih 

ovirajo pri 

opravljanju 

nalog. 

0 0 0 13 19 32 4,59 

Svoje osebne 

občutke zaupam 

športnikom. 

3 9 9 9 2 32 2,94 

Reševanje težav 

preložim na 

športnike – 

znajdite se 

sami. 

19 6 7 0 0 32 1,63 

Važno je, da se 

športniki 

zabavajo na 

treningu – jih 

ne 

obremenjujem. 

6 12 3 7 4 32 2,72 

 

 

Tabela 2: Število odgovorov za posamezno oceno in povprečne ocene na 7. vprašanje – 

Ocenite, kako pomembna je po vašem mnenju posamezna lastnost za dobrega trenerja – 

vodjo. 

 
 

Lastnosti 

Št. 

odgovorov 

z 

oceno 1 

Št. 

odgovorov 

z 

oceno 2 

Št. 

odgovorov 

z 

oceno 3 

Št. 

odgovorov 

z 

oceno 4 

Št. 

odgovorov 

z 

oceno 5 

 

VSOTA 

 

Povprečje 

Samozavesten 0 0 0 8 24 32 4,75 

Inteligenten 0 0 3 17 12 32 4,28 

Komunikativen 0 0 4 5 23 32 4,59 

Zanesljiv 0 0 0 2 30 32 4,94 

Pošten 0 0 3 6 23 32 4,63 

Ustvarjalen 0 0 1 12 19 32 4,56 

Odgovoren 0 0 0 4 28 32 4,88 

Čustveno 

stabilen 

0 0 1 11 20 32 4,59 

Usmerjen v 

prihodnost 

0 0 3 13 16 32 4,41 

Organiziran 0 0 1 5 26 32 4,78 

Sposoben 0 0 1 9 22 32 4,66 

Odločen 0 0 0 5 27 32 4,84 

Delo načrtuje in 

hitro ukrepa 

0 0 0 8 24 32 4,75 
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Tabela 3: Število odgovorov za posamezno oceno in povprečne ocene na 10. vprašanje – 

Poleg stila vodenja na rezultate igralcev vplivajo še drugi dejavniki. Ocenite, kako pomemben 

je po vašem mnenju vpliv posameznega dejavnika. 

 
 

Dejavniki 

Št. 

odgovorov 

z 

oceno 1 

Št. 

odgovorov 

z 

oceno 2 

Št. 

odgovorov 

z 

oceno 3 

Št. 

odgovorov 

z 

oceno 4 

Št. 

odgovorov 

z 

oceno 5 

 

VSOTA 

 

Povprečje 

Stil vodenja 

(avtokratičen, 

demokratičen, 

liberalen) 

0 2 1 19 10 32 4,16 

Motorične 

sposobnosti 

0 0 1 7 24 32 4,72 

Nasprotnik 1 6 14 8 3 32 3,19 

Klimatski 

pogoji 

2 15 11 3 1 32 2,56 

Igralna 

podlaga 

2 10 19 1 0 32 2,59 

Gledalci 5 14 9 4 0 32 2,38 

Sodnik 9 10 10 3 0 32 2,22 

Zdravstveno 

stanje 

1 0 0 18 13 32 4,31 

Osebnostne 

lastnosti 

0 0 5 13 14 32 4,28 

Igralne in 

tekmovalne 

izkušnje 

0 0 2 9 21 32 4,59 

Morfološke 

značilnosti 

0 1 5 19 7 32 4,00 

Tehnično 

znanje 

0 0 5 15 12 32 4,22 

Taktično 

znanje 

0 0 2 14 16 32 4,44 

Trener in 

strokovna 

ekipa 

0 0 2 14 16 32 4,44 

Psihične 

značilnosti 

0 0 0 8 24 32 4,75 

 

 

 


