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UvoD

Avtenti¢no vodenje je v zadnjem desetletju eden izmed narascajocih stebrov na podroc¢ju
vodenja (Muceldili, Turan & Erdil, 2013). Organizacije potrebujejo avtentiCne vodje za
spopadanje z novim, nemirnim, dinami¢nim in spreminjajo¢im se delovnim okoljem, saj le
ti ustvarjajo razlike med organizacijami in pomagajo zaposlenim, da najdejo smisel in
povezanost na delovnem mestu. Kljub temu da je beseda avtenti¢nost Sele pridobila na
popularnosti oziroma zanimanju med akademsko literaturo na podro¢ju managementa, kjer
se Se posebej pojavlja v povezavi z vodenjem, etiko in pozitivno organizacijsko kulturo, pa
ni nova na podrocju filozofije in psihologije, saj izhaja Se iz anti€ne grske filozofije
(Mdaceldili, Turan & Erdil, 2013). Vodenje je v nekem smislu vedno povezano z
vrednotami. Bennis (2007) verjame, da imajo vsi zgledni voditelji Sest kompetenc; znajo
ustvariti obcutek za poslanstvo, motivirajo druge, da se jim pridruzijo na poti doseganja
tega poslanstva oziroma zastavljenega cilja, ustvarijo prilagodljivo druzbeno strukturo za
svoje privrzence, ustvarjajo zaupanje in optimizem, razvijajo druge voditelje in na koncu
dobijo Zelene rezultate.

Avtenticnost vkljucuje posameznikovo posedovanje izkusSenj, njegove misli, Custva,
potrebe, zelje, preference, prepriCanja, torej vse, kar ga opredeljuje in ga spodbuja, da
deluje v skladu s svojim resni¢nim jazom (Harter, 2002). Avtenti¢no vodenje je
neposredno in pozitivno povezno z osebnim razvojem in rastjo posameznika. Avtenti¢ni
vodja je opredeljen kot optimisti¢en, samozavesten, empati¢en, vodi z zgledom in pomaga
pri razvoju novih vodij (Arda, Aslan & Alpkan, 2017).

Opolnomocenje je za glavne zagovornike orodje za izboljSanje kakovosti delovnega
zivljenja zaposlenih, za kritike pa je to najnovejSa vodstvena prevara za povecanje
intenzitete dela in tveganja na delovnem mestu (Lincoln, Travers, Ackers & Wilkinson,
2002). Povecanje moci je temeljen in pomemben vidik za uspe$no doseganje ciljev, za
poveCanje produktivnosti in za rast vsakega podjetja. Opolnomocenje zaposlenih je
opredeljeno kot razdeljevanje moci zaposlenim, da lahko le ti sprejemajo odlocitve
(Hunjra, Ul Hag, Akbar & Yousaf, 2011). Povecanje moci zaposlenih se Steje za
motivacijsko prakso, katere cilj je povecati u€inkovitost s povecanjem moZznosti udelezbe
in vkljucevanja v procesu odlo¢anja. V veliki meri je povezano z razvojem zaupanja,
motivacijo in sodelovanjem pri odlo¢anju ter z odstranitvijo vseh meja med zaposlenimi in
vi§jim vodstvom (Meyerson & Dewettinck, 2012). Opolnomocenje je mehanizem, ki
zaposlenemu daje pooblastilo za odloCanje in se pogosto povezuje S prenosom
odgovornosti od vodij oziroma managerjev na ostale zaposlene (Saif & Saleh, 2013).

Opolnomocenje ekipe vkljucuje prenos tradicionalnih odgovornosti in nalog vodstva na
Clane skupine. Zunanje vodstvo se osredotoca na to, da doseze kolektivno prepricanje
celotne ekipe, da ima le ta avtoriteto in nadzor nad svojim delovnim okoljem in da so njeni
¢lani odgovorni za delovanje svoje ekipe (Rapp, Gilson, Mathieu & Ruddy, 2016). Vloga
vodstva je spodbujevalna in usmerjena v razvoj motivacije ekipe in njene zmoznosti, da



prevzame vodstvene funkcije in posledi¢no postane sposobna se voditi sama. Prednosti
pooblascene ekipe so Stevilne in vkljucujejo povecano produktivnost, visjo kakovost dela,
veéje zadovoljstvo strank, izboljSan proces dela, ve¢jo varnost in tudi ucinkovitost na
delovnem mestu (Maynard, Mathieu, Gilson, O’Boyle Jr. & Cigularov, 2013).

Namen magistrskega dela je prouciti in povezati konstrukta avtenticnega vodenja in
opolnomocenja v celoto in nato s pomocjo Kvantitativne raziskave ugotoviti, kaksen pomen
imata v kosarkarskem klubu Petrol Olimpija, oziroma do kak$ne mere in na kakSen nacin
sta v klubu Ze prisotna. Glede na ugotovitve bom oblikovala priporocila za igralce in za
vodstvo kosSarkarskega kluba Petrol Olimpija, z namenom, da bi pripomogla k boljsemu
delovanju kluba in k ve¢jemu zadovoljstvu tako igralcev kot tudi trenerja.

Osnovni cilj magistrskega dela je s pomoc¢jo sekundarnih virov preuciti avtenticno vodenje
in opolnomocenje ter ju na primeru Sportnega kluba Petrol Olimpija povezati v celoto.

Pomozni cilji so naslednji:

1. Z analizo aktualnih tujih in domacih znanstvenih ter strokovnih prispevkov predstaviti
in raz¢leniti konstrukta avtenticnega vodenja in opolnomocenja.

2. Preuditi, kako sta konstrukta med seboj povezana in ali imata vpliv drug na drugega.

3. S pomocjo raziskave ugotoviti, kako igralci vidijo svojega trenerja in do kakSne mere
se opolnomocenost odraza v klubu.

4. Na podlagi dobljenih rezultatov in s podporo teoreticnih izsledkov podati priporocila
vodstvu izbranega Sportnega kluba.

Glede ne postavljene cilje je se temeljna teza magistrskega dela glasi: opolnomocenje je
povezovalni ¢len med avtenticnim vodenjem in razvojem avtenti¢nih sledilcev, in sicer, ko
je nivo opolnomocenja visji, je tudi vpliv avtenticnega vodenja na razvoj avtenti¢nih
sledilcev moc¢nejsi. Poznavanje konstrukta opolnomocenosti, bo pripomoglo k izbiri
pravilnega pristopa vodenja in s tem razvoja avtenti¢nih sledilcev. V vrhunskem S$portu je
torej kljuéno, da tako vodje, kot trenerji, poznajo vidik opolnomocenja, ki uravnava
razmerje med vodenjem in razvojem avtenti¢nih sledilcev, v tem primeru igralcev.

Kvantitativna raziskava bo temeljila na naslednjih raziskovalnih vprasanjih:

Ali so v kosarkarskem klubu Petrol Olimpija vidni elementi avtenti¢nega vodenja?
Ali igralci sebe zaznavajo kot avtenti¢ne?

Ali igralci vidijo svojega trenerja kot eticnega?

Ali igralci menijo, da se njihovo mnenje uposteva?

Ali igralci menijo, da imajo v igri dovolj svobode?

ARSI

Magistrsko delo bo razdeljeno na dva dela, in sicer na teoreti¢ni in raziskovalni del.
Teoreti¢ni del bo v locenih poglavjih sestavljen iz konstrukta avtenti¢énega vodenja in iz
konstrukta opolnomocenja. Podlaga za prvi del, v katerem bom izbrana konstrukta



opredelila, analizirala in opisala, bodo sekundarni podatki iz razlicnih razpolozljivih
podatkovnih baz, tako iz domace kot tudi iz tuje strokovne literature. Pri oblikovanju
poglavij bom uporabila metode deskripcije, kompilacije in komparacije.

Drugi, raziskovalni del bo temeljil na kvantitativni metodi, in sicer v obliki vprasalnika. V
raziskavo bom vkljucila igralce koSarkarskega kluba Petrol Olimpija, vprasalnik pa bo
temeljil na vpraSanjih o prisotnosti elementov avtenticnega vodenja in opolnomocenja v
klubu. Na podlagi vseh zbranih primarnih podatkih bom oblikovala porocilo in podala
mnenja za morebitno izboljSanje na podro¢ju vodenja v koSarkarskem klubu Petrol
Olimpija.

1 AVTENTICNO VODENJE

Avtenti¢no vodenje je ena izmed najnovejsih teorij vodenja. V literaturi je prevladala kot
odgovor na vpraSanja, povezana s korupcijo, pohlepom in nepostenostjo (Bennis, 2007),
bolj uveljavljeni vodstveni modeli in teorije pa so avtenticno vodenje predstavili z
obseznim ozadjem, preko katerega lahko pridobimo veliko znanja. Vodenje avtenti¢nih
vodij temelji na morali in vrednotah, ter zavestnem vkljuevanju sledilcev, ki naj
prevzamejo eti¢ne in Castne odlocitve kot svoje (Hannah, 2007).

1.1 Opredelitev in pomen

Avtenti¢no vodenje je postalo samostojen koncept, saj je preseglo povezavo s
transformacijskim vodenjem; velja, da avtenticni vodja ni nujno tudi transformacijski
vodja (Gardner, Avolio, Luthans, May & Walumbwa, 2005). Avtenti¢no transformacijsko
vodenje je zgrajeno na moralnem znacaju voditeljev, na njihovih etiénih vrednotah ter
etiéni naravi interakcije med njimi in njihovimi sledilci (Bass & Steidlmeier, 1999).
Transformacijski vodje se pri motiviranju sledilcev zanaSajo na inspiracijske pozive,
intelektualno simulacijo in individualno obravnavo, da le-ti ponotranjijo Zelene vrednote
(Bass & Steidlmeier, 1999). Za razliko od njih se avtentiéni vodje bolj zanasajo na
samozavedanje in transparentnost pri odnosu do sledilcev (llies, Morgeson & Nahrgang,
2005). Za opredelitev koncepta avtentiénega vodenja so bile oblikovane razliéne definicije.

Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans in May (2004) opredelujejo avtenti¢nega vodjo kot
nekoga, ki se globoko zaveda svojega nacina razmiSljanja in Cutenja, nekoga, ki ve, kako
ga drugi zaznavajo in ki pozna vrednote, moralne perspektive, znanja in prednosti, tako
svoje kot tuje. Zaveda se konteksta, v katerem deluje, hkrati pa je samozavesten,
nadobuden, optimisti¢en, fleksibilen in ima visok moralni znac¢aj. Harter (2002) definira
avtenticnost kot posestvovanje osebnih izkuSenj, misli, Custev, potreb, Zelja, preferenc,
prepicanj in procesa, ki zajema spoznavanje samega sebe in posledi¢no predvidevanje, da
posameznik deluje v skladu z resnicnim jazom, da se izraZa na nacin, ki je konsistenten z
njegovimi mislimi in custvi. Luthans in Avolio (2009) pravita, da je pri avtenticnem



vodenju cilj razumeti, kaj oblikuje pozitiven razvoj, tako voditeljev kot tudi razvoj

sledilcev, ekip, organizacij, skupnosti in nenazadnje celotne druzbe (Luthans & Avolio,
2009)

Ilies, Morgeson in Nahrgang (2005) povezujejo avtenticno vodenje z dvema filozofskima
pristopoma k ¢lovekovemu dobremu pocutju (vodja-sledilec). Prvi je hedonizem in drugi
blaginja. Po tej opredelitvi avtorji pravijo, da avtenti¢ni vodja, ki izraza svoj pravi jaz v
vsakodnevnem zivljenju, zivi dobro zivljenje po Aristotelu, rezultat tega pa je
samouresni¢evanje (evdajmonija) vodje, ki pozitivno vpliva na dobro pocutje njegovih
sledilcev (llies, Morgeson & Nahrgang, 2005).

Malo manj popularen koncept avtenti¢nega vodenja sta postavila Shamir in Eilam (2005),
ki sta izpostavila §tiri atribute avtentiCnega vodje: 1) vodilna vloga je pomembna za
samopodobo vodje, 2) njegova samopodoba je jasna in se vrti okoli globoko uveljavljenih
prepricanj, 3) njegovi cilji, so v skladu s temeljnimi vrednotami ter interesi, 4) njegovo
vedenje je v skladu z njegovo samopodobo (Shamir & Eilam, 2005). Ta perspektiva ne
upoSsteva ponotranjene moralne perspektive, ki jo je razvila prejSnja opredelitev.

Najbolj splosno sprejeta opredelitev avtentiCnega vodenja znotraj literature je opredelitev
Walumbwe, Avolio, Gardner, Wernsing in Peterson (2008). Predlagajo S$tiri glavne
komponente, ki jih je operacionaliziral vprasalnik o avtenticnem vodenju. Opredelitev se
nanasa na vedenjske vzorce vodje, ki poudarja tako pozitivne psiholoske sposobnosti kot
tudi pozitivno eti¢no klimo, da bi spodbudil ve¢je samozavedanje, ponotranjenje moralne
perspektive, uravnotezeno obdelavo informacij in jasnost odnosov s svojimi sledilci, z
namenom spodbujanja pozitivnega samorazvoja le-teh (Walumbwa, Avolio, Gardner,
Wernsing & Peterson, 2008). Avtenti¢ni voditelji so opisani kot samozavedne osebe, ki
kazejo jasnost in hkrati odprtost glede tega, kdo so, in ki dosledno delujejo v skladu s
svojimi osebnimi vrednotami, prepri¢anji, motivi in obcutki. Avtenti¢no vodenje vkljucuje
pozitivno moralno perspektivo, za katero so znacilni visoki moralni standardi, ki usmerjajo
odlo¢anje in vedenje. Na podlagi tega stalis¢a so $tiri komponente avtenti¢nega vodenja
naslednje: samozavedanje, jasnost odnosov, uravnoteZzena obdelava informacij in
ponotranjeni moralni vidiki (Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing & Peterson, 2008).

Cerne, Jakli¢ in Skerlevaj (2013) so predlagali, da je avtentiéno vodenje konstrukt, ki se
vrti okoli samozavedanja, samoregulacije in pozitivnega modeliranja. Ugotovili so, da so
rezultati povezani s konstruktoma, kot sta individualna ustvarjalnost in ekipna
inovativnost, pozitivni (Cerne, Jakli¢ & gkerlavaj, 2013). Cerne, Dimovski, Mari¢, Penger
in Skerlevaj (2014) nato predstavijo alternativno definicijo avtentinega vodenja, po kateri
postane pomembno medsebojno razumevanje situacijskih obvez, pri ¢emer vodja daje
vedjo vlogo sledilcem (Cerne, Dimovski, Mari¢, Penger & Skerlavaj, 2014). Nekatere
Studije, se navezujejo tudi na relacijske vidike, kljub temu pa Se vedno trdijo, da avtenticno
vodenje opisuje proces vplivanja, katerega cilj je razvoj sledilcev (Leroy, Anseel, Gardner
& Sels, 2015).



Antonakis, Bastardoz, Jacquart in Shamir (2016) menijo, da konceptualizacija, Ki
napredno opredeljuje, kaj naj bi avtentino vodenje doseglo, v smislu pozitivnega razvoja,

in krepitve moci sledilcev ni natanéen nain za opredelitev konstrukta, saj uporabna
definicija zahteva, da je konstrukt neodvisen od njegovega rezultata (Antonakis, Bastardoz,
Jacquart & Shamir, 2016).

1.1.1 Pregled teorij avtenti¢nega vodenja

Tabela 1 prikazuje pregled teorije in nestrinjanj glede opredelitve konstrukta avtentinega

vodenja.

Tabela 1: Teorije avtenticnega vodenja

Avtor

Leto

Kljuéni izrazi pri
opredelitvi
avtenti¢nega
vodenja in/ali
avtenti¢nih
voditeljev

Definiranje znacilnosti

slog

znacilnost

predhodnik

izidi | etiénost

Bhindi&Duigan

1997

Avtenti¢en vodja je
pogumen;
vizionarsko vodenje;
avtenti¢ni vodja
spodbuja rast drugih.

Begley

2001

Strokovno
ucinkovite, eticno
zdrave in zavestno
refleksivne prakse.

George

2003

Uporaba
posameznikovih
prirojenih
sposobnosti, vodenje
Z hamenom, grajenje
trajhih odnosov.

Luthans&Avolio

2003

Postopek, Ki izvira iz
pozitivnih
psiholoskih
zmoznosti, vodi v
vecjo samozavedanje
in pozitivno vedenje
voditeljev in
sledilcev ter
spodbuja njihov
pozitiven
samorazvoj.

se nadaljuje




Tabela 1. Teorije avtenticnega vodenja (nad.)

Avtor

Leto

Kljuéni izrazi pri
opredelitvi
avtenti¢nega
vodenja in/ali
avtenti¢nih
voditeljev

Definiranje znacilnosti

slog

znacilnost

predhodnik

izidi | etiénost

Gardner et al.

2005

Awvt. voditelji, ki
vodijo z zgledom,
spodbujajo zdravo

eti¢no klimo, za
katero so znacilni

transparentnost,
zaupanje, posStenost
in visoki moralni
standardi.

Ilies et al.

2005

Avtenti¢ni voditelji
izrazajo svoj jaz v
vsakodnevnem
zivljenju in zivijo
dobro zivljenje;
blaginja in dobro
pocutje voditeljev in
sledilcev.

Shamir&Eilam

2005

Pomembnost vodilne
vloge v
posameznikovem
konceptu
samopodobe, jasnost
pojma o sebi, osebni
cilji, skladnost
vedenja s
samopodobo.

George &Sims

2007

Vzbujanje zaupanja
in razvoj resni¢nih
odnosov z drugimi,
zmoznost motiviranja
drugih, vecja
zavezanost k
sluzenju drugim.

Wood

2007

Uporaba
transparentnosti,
altruisti¢nih dejanj in
vedenjske
doslednosti za
usmerjanje skupine k
dosegu skupnega
cilja.

se nadaljuje




Tabela 1: Teorije avtenticnega vodenja (nad.)

Avtor

Leto

Kljuéni izrazi pri
opredelitvi
avtenti¢nega
vodenja in/ali
avtenti¢nih
voditeljev

Definiranje znacilnosti

slog

znacilnost

predhodnik

izidi | eti¢nost

Walumbwa et al.

2008

Vedenje vodje, ki
temelji na pozitivnih
psiholoskih
zmoznostih za
spodbujanje vecjega
samozavedanja,
ponotranjene
moralne perspektive,
uravnotezene
obdelave informacij
in jasnosti odnosov.

Whitehead

2009

Avtenti¢ni vodja je
samozavesten,
skromen, vedno iSc¢e
izboljsave,spodbuja
visoko stopnjo
zaupanja, gradi eti¢ni
in moralni okvir.

Sosik&Cameron

2010

Prikaz idealiziranega
vpliva vedenja,
inspirativne
motivacije,
intelektualne
stimulacije in
individualiziranega
razmi$ljanja.

Bishop

2013

Avt. vodenje ne
pomeni zgolj biti
zvest samemu sebi,
vkljucuje integriteto,
etiko, moralo,
vrednote,svoj jaz in
ucenje; je vec kot le
stil vodenja.

Cerne et al.

2013

Konstrukt, ki je
skladen s tremi
razseznostmi:
samozavedanje,
samoregulacija in
pozitivno
modeliranje.

se nadaljuje




Tabela 1. Teorije avtenticnega vodenja (nad.)

Avtor

Leto

Kljuéni izrazi pri
opredelitvi
avtenti¢nega
vodenja in/ali
avtenti¢nih
voditeljev

Definiranje znacilnosti

slog

znacilnost

predhodnik

izidi | eti¢nost

Fields

2013

Vodja postane
avtenti¢en v
kontekstu
sledil¢evega odnosa
skozi kompleksen niz
spremenljivk, ki so
izven nadzora vodje.

Harré

2013

Poskus spodbude
drugih, da izkusijo
razli¢ne vrste
vedenja.

Nicholson&Carr
oll

2013

Avtenti¢nost kot
druzbena vrlina, vrsta
dialogov,
angaziranost ali
poziv k dejanju ter
globoko vgrajen
nacin bivanja v
svetu.

Wilson

2013

Vecji poudarek na
odnosih, dostopnosti
in enakopravnosti.

Gardiner et al.

2014

Vklju€enost in
moralni namen,
proznost in eti¢na
povezanost s
skupnostjo;
demokraticna,
participativna oblika
vodenja.

Jagha

2014

Prikaz posebnega
odprtega in etiCnega
vodilnega vedenja, Ki
omogoca izmenjavo
informacij in
sodelovanje
podrejenih pri

odlo¢anju.

Cerne et al.

2014

Skupni produkt, ki ga
je ustvarila
interakcija vodja-
sledilec; vzajemno
razumevanje
situacijskih zahtev.

se nadaljuje




Tabela 1. Teorije avtenticnega vodenja (nad.)

Avtor

Leto

Kljuéni izrazi pri
opredelitvi
avtenti¢nega
vodenja in/ali
avtenti¢nih
voditeljev

Definiranje znacilnosti

slog

znacilnost

predhodnik

izidi

eti¢nost

Leroy et al.

2015

Izvira iz avtenti¢nega
delovanja,
namenjenega razvoju
privrzencev.

Stander et al.

2015

Slog vodenja, ki
vkljucuje pozitivne
vodstvene
sposobnosti in zrelo
kulturo vodenja
organizacije.

Wright

2015

Avtenti¢no vodenje
opredeljuje
posameznik s svojimi
osebnimi
zivljenjskimi
izku$njami.

Caza et al.

2015

Vecédimenzionalni
konstrukt, ki
vkljucuje
preglednost,
obdelavo informacij,
samozavedanje in
moralnost.

Valsania et al.

2016

Vzorec vodenja
voditelja, pri katerem
zmogljivost presega
pri¢akovanja.

Lee

2017

Slog vodenja, ki je
hkrati osebno
prepoznaven in
organizacijsko
prilagojen.

Vir: Sidani & Rowe (2018, str. 624).

Tabela 1 prikazuje, da je s strani avtorjev avtenti¢no vodenje v ve€ini opredeljeno kot stil

vodenja, ve¢ kot polovica teorij vklju€uje komponento pozitivne morale in polovica

opredelitev vkljucuje tudi rezultate. Dominantne definicije so h konstruktu avtenticnega

vodenja torej pristopile kot k stilu vodenja, ki vklju€uje moralno okolje in vodi k

pozitivnim rezultatom. Skupna toCka, razvidna iz tabele, je teZznja po definiranju

avtenticnega vodenja v smislu moralne komponente. Nekaj poznejsih konceptualizacij in

kritik se je odmaknilo od moralne dimenzije, vendar pa je takSnih konceptualizacij malo.

Sidani in Rowe (2018) opazata, da se znanstveniki vse bolj soocajo s potrebo razumevanja

relacijskih vidikov avtenticnega vodenja in ne le domnevnih lastnosti in nacina vedenja




vodij. Kljub temu da se je v mnogih primarnih delih na tem podrocju razpravljalo o vlogi
sledilcev (na primer Avolio & Gardner, 2005), so definicije avtenticnega vodenja v vecini
ostale osredotocene okoli vodje (Sidani & Rowe, 2018).

1.2 Elementi avtenti¢nega vodenja

1.2.1 Samozavedanje in samoregulacija

Gardner, Avolio, Luthans, May in Walumbwa (2005) kot osnovna elementa razvoja
avtenticnega vodenja in sledenja opredelijo samozavedanje in samoregulacijo.
Samozavedanje je proces, pri katerem se posameznik skozi samorefleksijo in s
spoznavanjem samega sebe, zaveda svojih Zelja, preprianj, talentov (Gardner, Avolio,
Luthans, May & Walumbwa, 2005) ter svojih prednosti in slabosti (llies, Morgeson &
Nahrgang, 2005). S tem se zaveda svojega znanja in zmoznosti. Bistveno vlogo pri
samozavedanju igra samopodoba posameznika. Kljuéni komponenti, ki osmislita
posameznikove prednosti ter slabosti s pomoc¢jo samozavesti, sta sprejemanje ter zavedanje
(Kernis, 2003). Avtenti¢ni vodje preko samoovrednotenja spoznajo in sprejmejo svoje
temeljne vrednote; Custva, identiteto ter motive in cilje, kar so Stirje elementi
samozavedanja. Vse to je bistvenega pomena pri razvijanju skupnih ciljev, spodbujanju ter
motiviranju ekip in zaposlenih, pri ocenjevanju njihovega dela, ohranjanju
organizacijskega zaupanja in sodelovanja med posamezniki. Avtenti¢ni voditelji so
izjemno naklonjeni spodbujanju raznolikega misljenja in drugacnih perspektiv svojih
sledilcev, da bi bili opazeni kot avtenti¢ni (Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans & May,
2004). Z razvojem veljega samozavedanja je v procesu razvoja avtentitnega vodenja
dosezena vecja skladnost med idealnim in dejanskim jazom, kar se kaze v ve¢ pozitivnih
Custvih in v veéjem zadovoljstvu (Gardner, Avolio, Luthans, May & Walumbwa, 2005).
Poleg tega se samozavedanje nanasa na poznavanje veCplastne narave posameznikov in na
proces posameznikovega ustvarjanja smisla v odnosu do socialnega sveta (Walumbwa,
Avolio, Gardner, Wernsing & Peterson, 2008).

Avolio in Gardner (2005) pravita, da skozi proces samoregulacije avtenti¢ni vodje in
njihovi avtenti¢ni sledilci usklajujejo svojo osebnost in vrednote s svojimi dejanji (Avolio
& Gardner, 2005). Pri procesu samoregulacije so pomembni §tirje elementi: ponotranjeni
odnosi obvladovanja, uravnotezeno obdelovanje informacij, transparentnost odnosov in
avtenticno vedenje (Gardner, Avolio, Luthans, May & Walumbwa, 2005). Slika 1
prikazuje stopnje samoregulacije, kot sta jih opredelila Avolio in Gardner.
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Slika 1: Tri stopnje procesa samoregulacije

1. stopnja
Opredelitev notranjih
vrednot/standardov

l

2. stopnja
Ocena odmika postavljenih
standardov od dejanskega vedenja

l

3. stopnja
Identifikacija ukrepov za odpravo
odmikov

Vir: Avolio & Gardner (2005, str. 325).

Ponotranjena moralna perspektiva temelji na samoregulaciji, ki je zasidrana v
posameznikovem poslanstvu, v njegovih globoko =zasejanih vrednotah in zelji po
ustvarjanju sprememb (Shamir & Eilam, 2005; Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing &
Peterson, 2008). UravnoteZzena obdelava informacij pomeni posameznikovo zmoznost
objektivne obdelave podatkov pred sprejemom odlocitve (Banks, McCauley, Gardner &
Guler, 2016). Vkljuéuje tako upoStevanje mnenj drugih posameznikov kot tudi vseh
razpolozljivih informacij, ki so pomembne za odloCanje, vendar ob ohranjanju relativno
nepristranskega pogleda na tematiko (Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing & Peterson,
2008). Nazadnje, relacijska preglednost se nanaSa na prikazovanje resni¢nega samega sebe,
v nasprotju s ponarejenim ali izkrivljenim jazom (Banks, McCauley, Gardner & Guler,
2016), in na odkrito, vendar ustrezno izmenjavo informacij v zvezi s pristnim misljenjem,
prepriCanjem ter z izkazovanjem pravih custev. Tako avtenti¢ni voditelji spodbujajo
odprtost, samorazkritjem in tesne odnose med posamezniki (Gardner, Avolio, Luthans,
May & Walumbwa, 2005).

1.2.2  Pozitiven psiholoski kapital in lasten pozitiven razvoj

Dve znacilnosti, povezani z avtentiénim vodenjem, sta pozitivni psiholoski kapital in lasten
pozitiven razvoj. Psiholoski kapital poudarja perspektivo »kdo si«, ki se osredoto¢a na
razvoj dejanskega sebe v mozZnem jazu. PsiholoSki kapital se empiricno prikaze kot
konstrukt visjega reda in jedro v pozitivnem organizacijskem vedenju (Luthans, Avolio,
Avey & Norman, 2007). Opredeljen je kot kombinacija samozavesti, upanja, optimizma in
proznosti. Pozitivni psiholoski kapital lahko pomembno vpliva na samozavedanje vodje.
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Ljudje z visokimi stopnjami pozitivnega psiholoskega kapitala se bodo verjetno videli kot
pozitivne osebe (Harvey, Martinko & Gardner, 2006). To je Se posebej pomembno, saj je
samozavest opredeljena kot lastnost, ki napoveduje vodstvo.

Pozitivno modeliranje je osnovno orodje, s katerim vodja vpliva na svoje podrejene. Je
dvosmeren proces in vedno poteka med vodjo in sledilcem (Avolio, Gardner, Walumbwa,
Luthans & May, 2004). V procesu pozitivnega modeliranja avtenticni vodje dvigajo
samozavest sledilcev in v njih vzpodbujajo upanje, krepijo proznost ter jih navdajajo z
optimizmom (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009). Na podlagi moralnih temeljev
avtenti¢ni voditelji zavestno spodbujajo sledilce k izvajanju eti¢nih in ¢astnih odlocitev kot
svojih lastnih (Hannah, 2007). Prav tako spodbujajo ucenje sledilcev, kar je osnova za
lasten pozitiven razvoj (Mazutis & Slawinski, 2008). Mazutis in Slawinski (2008) pravita,
da avtenti¢no vodenje lahko vpliva na vrsto dialoga, ki poteka v organizacijah, kar bi lahko
imelo velik vpliv na voditelje in privrzence, saj bi to lahko avtenticnemu vodji omogocilo,
da spodbuja odprt in posten dialog med c¢lani organizacije (Mazutis & Slawinski, 2008).
Posledice tega bi bile, da odprtost in postenost vodita k ve¢jemu uspehu v organizacijah.
Pri tem ima pomembno vlogo tudi psiholoska bliZina, ki jo razumemo kot bliZino, tako v
custvenem odnosu kot v delovnem odnosu med voditelji in sledilci, kar lahko vodjam
pomaga razumeti dejavnike, ki vplivajo na vedenje podrejenih in na njihovo uspeSnost
(Harvey, Martinko & Gardner, 2006).

Pozitiven psiholoski razvoj se torej osredoto¢a na perspektivo »kdo postajaS« oziroma na
razvoj dejanskega sebe v mozZnem jazu. Skozi odprt dialog in proces pozitivhega
modeliranja sledilci ponotranjijo preprianja in vrednote vodje in postanejo bolj
transparenti v odnosih do drugih ljudi (Avolio & Gardner, 2005).

1.3 Avtenti¢ni vodja

Prednost avtenti¢nosti naj bi bilo spodbujanje zaupanja v vodstvo, saj sledilci cenijo
odprtost in odkritost avtenti¢nih vodij (Houchin, 2011).

Avtenti¢ni vodja je viden kot samozadostna in samoobvladovana oseba, herojska figura, ki
lahko sprozi spremembe v organizaciji in ki pozitivno vpliva na sledilce (Tomkins &
Nicholds, 2017). Lufthans in Avolio (2003) menita, da zna avtenti¢ni vodja prepoznati in
ceniti razlike med posamezniki ter da je sposoben in pripravljen pomagati posamezniku, da
svoje individualne sposobnosti in talente nadgradi ter jih razvije v svojo konkuren¢no
prednost (Lufthans & Awvolio, 2003). Dimovski, Penger in Petrlin (2009) opredelijo
avtenticnega vodjo kot nekoga, ki ravna z visoko ravnjo avtenti¢nosti, se zaveda, kdo in
kaj je, kakSna so njegova prepricanja, kaj ceni, in ki ves ¢as deluje v skladu s svojimi
vrednotami. Skozi svoje delovanje gradi verodostojnost in si pridobi zaupanje in
sposStovanje sledilcev, kar privede do tega, da sledilci njegov nacin vodenja zaznajo kot
avtenti¢nega (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009).
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1.3.1 Znacilnosti avtenti¢ne vodje

V skladu z Nietzschejevim pojmovanjem je avtentiCna oseba nekdo, ki ustvarja svoje
lastne vrednote in ne podlega vrednotam drugih. Avtenti¢ni vodje niso vodje samo zaradi
vodilne pozicije; zanje je vodenje to, kar Cutijo, da je njihov pravi, sanjski jaz. Pri
uveljavljanju vodilne vloge se ne pretvarjajo in ne izpolnjujejo pri¢akovanj drugih, ampak
delujejo v skladu s samim seboj. Avtenticni vodje ne prevzamejo vodilne vloge zaradi
statusa, Casti ali drugih osebnih zadovoljstev. Niso kopije, temve¢ originali, kar pa ne
pomeni, da so edinstveni ali da se njihove osebnostne lastnosti mo¢no razlikujejo od
drugih. Se ve¢, njihove vrednote, nameni, razlogi in poslanstva so lahko po vsebini
podobni kot tistim drugih vodij, vendar pa se razlikuje proces, preko katerega so prisli do
teh prepricanj in spoznanj. Razvili so jih preko svojih osebnih izkuSenj. Avtenti¢ni vodje
so vodje, katerih dejanja temeljijo na njihovih vrednotah in prepri¢anjih. Kar govorijo, je
skladno s tistim, v kar verjamejo. Delujejo v skladu s svojimi vrednotami in prepricanji,
namesto da bi zadovoljili druge. Imajo visoko stopnjo integritete (Shamir & Eilam, 2018).
Slika 2 prikazuje lastnosti, ki so znacilne za avtenticnega vodjo.

Slika 2: Znacilnosti avtenticnega vodje

Je original, deluje v skladu z
lastno identiteto, vrednotami in
prepricanji

Kovodi, se ne pretvarja, je
taksen, kakrSenje in se ne
prilagaja pricakovanjem
drugih

Motivirajo ga osebna
#| prepricanja, samorazvoj ter
osebna rast.

Prirejeno po Dimovski, Penger & Peterlin, (2009).

1.3.2 Znacilnosti avtenti¢nih sledilcev

Gardner, Avolio, Luthans, May in Walumbwa (2005) pravijo, da je pri avtenti¢nem
vodenju sledenje bistvenega pomena in da se od avtenticnih sledilcev pric¢akuje, da bodo
tako kot vodje tudi oni postali avtenti¢ni. Avtenti¢ne vodje kot pozitivni vzorniki vplivajo
na sledilce in so zato zasluZeni za njihov razvoj (Gardner, Avolio, Luthans, May &
Walumbwa, 2005).

Za razumevanje procesa, ki povezuje avtenticno vodenje s sledilci, je potrebno ugotoviti,
kako se sistem vrednot vodij povezuje s sistemom vrednot sledilcev (llies, Morgeson &
Nahrgang, 2005). Pri avtenticnem vodenju sledilci torej niso le pasivni igralci, ampak se
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podobno kot pri drugih vodstvenih situacijah od njih pri¢akuje, da imajo posebne vrednote
in motive, ki olajSajo proces vodenja. Razumevanje vedenja vodje, njegovih vrednot ter
stalis¢, pomaga pri oblikovanju sledil¢eve ocene vodje.

1.3.3  Odnosi med vodjo in sledilci

Avtenti¢ni voditelji spodbujajo tudi izgradnjo oziroma razvoj sodelavcev. Sposobni so
videti najboljSe v podrejenih in lahko prepoznajo in negujejo njihove spretnosti in
sposobnosti (Harvey, Martinko & Gardner, 2006). Poleg tega lahko avtenti¢ni odnosi med
voditelji in sledilci vodijo v zaupanje, ki pa je v organizacijah zelo pomembno (Clapp-
Smith, Vogelgesang & Avey, 2009).

V modelu, ki sta ga oblikovala Sidani in Rowe (2018), je klju¢ni steber avtenti¢nega
vodenja legitimnost, ki je dana vodji, in ne njegova morala, sama po sebi. Definicija
avtenticnega vodenja je legitimna zaznava avtenticnosti vodje s strani sledilcev. To
zaznavo spodbudi moralna presoja sledilcev. Model se osredotoca na vlogo sledilcev in na
proces, ki vodi do nastanka avtenti¢nega vodenja. Opisani model prikazujemo na sliki 3.

Slika 3: Oblikovanje legitimnosti v avtenticnem vodenju

VODJA

‘ Moralni sistem vodje ‘

l

‘ Oblikovanje vedenja vodje ‘

Ptsi\'n't
nafin

SLEDILEC

'\.E]’i:l\':ll.ﬁﬂ navodil

Instrumentalno —_—
vrednotenje A Legitimmost Slediltevo dojemanje Rezuliat sledilca
[™ avtentifnega vodenja
Relacijsko vrednotenje
Moralno vrednotenje I
Ocenjevalni
nafin
Slediléevo dojemanje skladnoss

vrednot med njim in vodjo

Prirejeno po Sidani & Rowe (2018, str. 629).
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Legitimnost pojasni, zakaj nekateri sledilci vidijo vodjo kot avtenti¢nega in zakaj drugi ne
menijo tako. Legitimnost, kot jo je opredelil Suchman leta 1995, se nanasa na splo$no
dojemanje tega, da so dejanja posameznika zazelena in v skladu z druzbenim sistemom
norm, vrednot, preprianj in definicij (Suchman, 1995 v Sidani & Rowe, 2018).

Prva komponenta v moralni dimenziji je moralni sistem vodje. Taksen sistem vkljucuje
stopnjo moralnega razvoja, identiteto in samopodobo, moralna custva, moralno
sposobnost, moralno uc¢inkovitost, moralno proznost in moralni pogum. Moralni sistemi
voditeljev navsezadnje vplivajo na njihovo vzorno vedenje, ki je usmerjeno proti sledilcem
ali potencialnim sledilcem. Avtenti¢ni vodja ne more pozitivno vplivati na sledilca v
smislu njegove druzbene identitete, v kolikor ga le-ta ne zaznava kot legitimnega.

Osrednja komponenta vodenja vkljucuje oblikovanje legitimnosti. Za dodeljevanje
legitimnosti se lahko sledilci posluzujejo pasivnega ali aktivnega nacina ocenjevanja.
Sledilci vcasih ne Zelijo vlagati veliko kognitivnega napora za ugotavljanje legitimnosti. V
tem primeru se zanaSajo na veljavnost namigov ali signalov v okolju, ki podpira
zagotavljanje legitimnosti vodji. Temu pravimo pasivni na¢in ocenjevanja. Primeri takSnih
namigov, ki vodji zagotavljajo legitimnost, so lahko pretekli uspehi, dobro sodelovanje in
dobra praksa. Na drugi strani pa sledilci pri aktivnemu nacinu ocenjevanja opazujejo
voditelje, oblikujejo mnenje o nadinu njihovega vedenja in na podlagi tega oblikujejo
instrumentalne, relacijske ali moralne presoje.

Pri instrumentalni dimenziji sledilci dodeljujejo legitimnost druzbenim entitetam, ko te
spodbujajo sledil¢eve osebne interese. Torej, v kolikor je vodja sposoben omogociti
sledilcu, da napreduje na podroc¢ju osebnih interesov, bo le-temu zagotovljena legitimnost.
Pri relacijski dimenziji posameznik dodeli legitimnost druzbeni entiteti, ki mu omogoca, da
napreduje kot oseba, in sicer s pomoc¢jo spostovanja, statusa in lastne vrednosti v okviru
ustrezne skupine. Tretja dimenzija, ocenjevanje morale, se nanaSa na sledilcevo
dodeljevanje legitimnost druzbenim institucijam, ki spodbujajo vrednote, skladne s
slediléevimi moralnimi preprianji. Legitimnost je tako podeljena na podlagi moralnih
razlogov.

Dinamika avtenticnega vodenja je mocnejSa, Ce je zavezanost k vrednotam del
samopodobe tako vodje kot tudi sledilca. Kljub temu da naj bi avtenticni vodja razvijal
sledil¢evo samopodobo, je za razumevanje dinamike vodenja klju¢na izhodiS¢na moralna
samoidentiteta sledilca. Kljub temu da se zgoraj naStete dimenzije ne izkljucujejo, v
prikazanem modelu debelejSa ¢rta med moralnim ocenjevanjem in legitimnostjo poudarja
primarno vlogo dimenzije ocenjevanja morale pri podeljevanju legitimnosti pri
avtenticnem vodenju.

Sledilec bo z vecjo verjetnostjo sprejel vodjo in mu dodelil moralno legitimnost, ko bo
ugotovil, da se njegove vrednote visoko skladajo z vrednotami vodje. Vedenje avtenticne
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vodje ne more biti samo po sebi razumljeno kot vodenje, v kolikor tega ne sprejme
sledilec, ki dodeli moralno legitimnost vodji. Legitimnost je torej rezultat presoje sledilcev.

Kot vodjo se dojema osebo, ki je sprejela sistem vrednot, ki deluje v skladu z njim in ¢igar
vrednote se ujemajo s sistemom vrednot drugih posameznikov. Te percepcije so okrepljene
z modelnim vedenjem, ki lahko vkljuCujejo signale, ki jih je poslal vodja (Antonakis,
Bastardoz, Jacquart & Shamir, 2016).

V tem modelu je avtenti¢no vodenje rezultat, kjer pomembno vlogo pri dodelitvi naziva
avtenti¢nosti vodje igrajo bodisi pasivne ali aktivne presoje sledilca. Vodja je viden kot
vzornik, zgled, kot oseba, ki se zaveda svojih vrednot in prepricanj. Sledilci ga vidijo kot
nekoga, ki je sposoben voditi v doloCenih situacijah, in kot nekoga, ki mu Zelijo slediti
(Sidani & Rowe, 2018).

14 Avtenti¢no vodenje v Sportu

Vodje so v Sportni ekipi izbrani na podlagi dojemanja ¢lanov ekipe. Vodja je lahko
izvoljen kot kapetan, ki ga je dolocil trener oziroma so ga izvolili ¢lani ekipe, lahko pa je
to nastajajo¢i vodja, ki nima uradnega naziva. Vodja je dokazal svoje vodstvene
sposobnosti in si je pridobil spostovanje sledilcev (Houchin, 2011).

Avtenticno vodenje lahko spodbuja Custveno zavezanost ekipe, kjer posrednisko vlogo igra
ekipna krepostnost (Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans & May, 2004). Krepostnost
ekipe se nanaSa na ekipne kontekste, kjer se dobre navade, zelje in dejavnosti (npr.
Clovec¢nost, integriteta, odpusCanje in zaupanje) izvajajo, podpirajo, negujejo, Sirijo in
vzdrzujejo, tako na individualni kot na skupni ravni (Cameron, 2004). Avtenticno vodenje
spodbuja klimo, ki omogoca krepostnost ekipe, kjer njeni ¢lani delijo skupne, pozitivne
percepcije o tem, kako eti¢na, krepostna je ekipa in katere so njeni vrline. To posledi¢no
povecuje Custveno zavezanost, kar naredi ekipo mocnejSo. Avtenti¢ni voditelji postavljajo
visoke standarde za moralno in eticno obnaSanje, skrbijo za poStenost, celovitost in
zaupanje v ekipo, zaradi Cesar je le-ta bolj krepostna (Rego, Vitoria, Magalhées, Ribeiro &
e Cunha, 2013). Ekipna krepostnost ustvarja skupinsko Custveno zavezanost (Rego,
Ribeiro, e Cunha & Jesuino, 2011), ki daje celotni ekipi obcutek, da je mocnejsa. Slika 4
prikazuje, kako avtenti¢no vodenje, zaupanje v vodstvo in ekipna kohezija vplivajo na
uspesnost ekipe.
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Slika 4: Vpliv avtenticnega vodenja, zaupanja v vodstvo in ekipne kohezije na uspesnost
ekipe.

Avtentiéno Zaupanje v Skupinska
vodenje " vodstvo " kohezija
Avtentiéno Skupinska Uspesnost
vodenje * kohezya > ekipe
Zaupanje v Skupinska Uspesnost
vodstvo - kohezija " ekipe
Avtentiéno Zaupanje v Skupinska
vodenje » vodstvo " kohezija

Prirejeno po Houchin (2011).

Houchin (2011) je v svoji raziskavi potrdil, da avtenticno vodenje vodi do vecje skupinske
kohezije, ko kot mediator nastopa zaupanje v vodstvo. Ko ima vlogo posrednika skupinska
kohezija, avtenticno vodenje privede tudi do vecje uspesSnosti ekipe. Do vecje uspesSnosti
ekipe vodi tudi zaupanje v vodstvo skozi skupinsko kohezijo. Nazadnje, avtenti¢no
vodenje ob zaupanjem v vodstvo vodi do skupinske kohezije.

Visoka stopnja avtenti¢nosti je povezana z visoko stopnjo uspesnosti, z ekipno kohezijo, ki
deluje kot posrednik ali moderator. V $portu je ekipna kohezija med zelo pomembnimi
dejavniki za izboljSanje uspesnosti ekipe in krepitvi obCutka zadovoljstva med clani (Cox,
1998 v Houchin, 2011). Dejavniki vodenja so klju¢ni pri ustvarjanju kohezije v ekipi (Cox,
1998 v Houchin, 2011). Vodstvo, timska kohezija in zaupanje so torej tri znacilnosti ekipe,
ki imajo potencial, da naredijo ekipo odlicno. Medtem ko je vsaka ekipa sestavljena iz
nadarjenih posameznikov, trenerji nenehno iS¢ejo zmagovalno kombinacijo. Zaupanje v
vodstvo in skupinsko kohezijo se kaze v visji ravni skupinske uspe$nosti. Zaupanje in
skupinska kohezija pa sta znaCilna za avtenticno vodenje, torej bi morali trenerji
upostevati, da lahko avtenti¢nost ekipam v prihodnje prinese zmago (Houchin, 2011).
Trenerji se morajo zavedati, da je vodenje mo¢no povezano s timskim delovanjem in da
ima dejavnik zaupanja v vodstvo velik vpliv na uspesnost ekipe. Voditelji pridobijo
spostovanje skozi izkazovanje dobrega znacaja in dobre morale.
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1.4.1  Odnosi med trenerjem in ekipo

V okolju, kjer se kemija, zaupanje in vodenje pogosto kazejo kot vzrok za uspeh, je za
voditelje ugodno, da delujejo avtenti¢no. Interakcije med vodjo in sledilci so lahko moc¢no
povezane z moralo in vrednotami. Klju¢na razlika, ki lo¢uje avtenti¢no vodstvo od drugih
oblik je, da se voditelji globoko zavedajo svoje morale in vrednot. V svojih prepric¢anjih so
strastni in neomajni. Prav tako so odkriti s tistimi, ki jih vodijo (Walumbwa, Avolio,
Gardner, Wernsing & Peterson, 2008). Ta vrsta vodje ima velik potencial za ustvarjanje
vizije za uspesno ekipo sledilcev.

Trenerji imajo v Sportu zelo pomembno vlogo, saj poucujejo in vodijo svoje igralce, da le-
ti opravljajo naloge, ki jih vodijo k ¢im ve¢ji uspesnosti. Narejenih je bilo veliko raziskav v
zvezi s strategijami vodenja trenerjev, njihovimi lastnostmi in vedenjem. Igralci ali
Sportniki, ki jih trener uc¢i oziroma vodi, imajo veliko razli¢nih osebnosti in znacilnosti,
prav tako so razlicne njihove potrebe, ki so osnovane na razli€nih stopnjah zadovoljstva z
razlicnimi vidiki njihovega dela, kot so viSina place, delovni pogoji, mentorski nadzor ali
soigralci (Hughes, Gunnett & Curphy, 2007). Trener ne sme le voditi svojih igralcev, da bi
se uspesno spopadli z vsako situacijo ali oviro, ampak mora tudi razumeti vsakega od
svojih igralcev ter najti uc¢inkovit na¢in komunikacije z njim. Igralci se zavedajo, da je
lahko njihova prihodnja kariera odvisna od trenerja, saj le-ta deli informacije o igralcih s
strokovnimi skavti in potencialnimi delodajalci. Na drugi strani pa se v trenerju zrcalijo
uspehi in neuspehi, ki vplivajo na njegovo prihodnje zaposlovanje in ugled (Hughes,
Gunnett & Curphy, 2007).

2 OPOLNOMOCENJE

Opolnomocenje je oblika decentralizacije, ki vkljucuje dodelitev pomembnih pooblastil za
sprejemanje odlocitev podrejenim. S tem vodje izrazajo zaupanje v zmoznost zaposlenih,
da delajo na visoki ravni, hkrati pa jih spodbujajo, da sprejmejo odgovornost za svoje delo.
Eden izmed rezultatov opolnomocenja je, da zaposleni dajejo ve¢ pobud in so bolj vztrajni
pri uresni¢evanju zadanih ciljev organizacije (Byars & Rue, 2000).

2.1 Opredelitev in pomen opolnomocenja

Opolnomocenje zaposlenih je motivacijska tehnika, zasnovana, da bi se skozi vecjo
stopnjo udelezbe in vkljucenosti zaposlenih ter visjo stopnjo samoodlocanja izboljsala
uspesnost. Opolnomocenje zaposlenih je povezano z zaupanjem, motivacijo, odlo¢anjem in
premagovanjem notranjih meja med vodstvom in zaposlenimi (Ignore, 2009).

Raziskovalci opolnomocenje opredelijo na najmanj dva nacina (Conger & Kanungo,
1988). Situacijski pristop se nanaSa na prenos pooblastil z vodstva na zaposlene z
vkljucevanjem le-teh v odlocanje. Ta pristop je znan tudi kot pristop relacijske ali
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managerske prakse. Psiholoski pristop daje manjs$i poudarek na prenos odlo¢anja; namesto
tega spodbudi motivacijske procese v delavcih. Psiholoski pristop pojasni opolnomocenje
kot razli¢na psiholoska spoznanja, ki prispevajo k vecji notranji motivaciji (Yang & Ok
Choi, 2009). Zagovorniki psiholoske perspektive opolnomocenja se strinjajo, da imajo
zaposleni ve¢ razseznosti in pojasnjujejo, da psiholoSka spoznanja o opolnomocenju
zaposlenih vkljucujejo smiselnost, kompetentnost, izbiro in vpliv (Boudrias, Gaudreau,
Savoie & Morin, 2009). Petter, Byrnes, Choi, Fegan in Miller (2002) so predlagali sedem
razseznosti opolnomocenja zaposlenih, ki so zajemale moc¢, odlocanje, informacije,
avtonomijo, pobudo in ustvarjalnost, znanje in spretnosti ter odgovornost (Petter, Byrnes,
Choi, Fegan & Miller, 2002).

Raziskovalci, ki opredelijo opolnomocenje s socioloskega vidika, se osredotoc¢ajo na
podelitev, prenos ali delitev moci; torej na pooblastitev kot dejanje. Na drugi strani se
raziskovalci s psiholoSkega vidika opolnomocenja, osredotoCajo na notranji proces
oziroma na psiholosko stanje in spoznanja opolnomocenega posameznika. V kolikor je
opolnomocenje misljeno kot dejanje, je poudarek na delodajalcu oziroma nekomu z visjo
avtoriteto, ki ima mo¢ dodelovanja pooblastil zaposlenim. Ko je opolnomocenje videno kot
proces ali stanje ,je poudarek na posamezniku, ki je opolnomocen. Ti trije nacini
opredelitve, torej kot dejanje, proces ali stanje, se med seboj ne izkljucujejo, temvec
ustvarijo celovito sliko koncepta opolnomocenja. Dejanja opolnomocenja, kot je na primer
prenos pooblastil, vodijo zaposlene do spremenjenega dojemanja delovnega mesta.
Opolnomocenje kot proces opiSe spremembe, dejavnike in mehanizme, ki botrujejo k
druganemu zaznavanju delovnega mesta. Opolnomocenje kot stanje pa je skupek
nekaterih spoznanj posameznika, kot sta na primer obcutek za samoucinkovitost in obCutek
nadzora nad delovnim okoljem v danem trenutku (Menon, 2001).

2.1.1 Pregled teorij opolnomocenja

Razli¢ni pristopi, ki so na kratko opisani v tabeli, pricajo o raznolikosti razmisSljanja o
opolnomocenju. Opolnomocenje definiramo kot dejanje, kot dodeljevanje pooblastil osebi
oziroma osebam s strani vodij (npr. Kanter, 1979). Opredeljeno je kot proces, ki vodi do
izkusnje posedovanja moci (npr. Conger & Kanungo, 1988; Thomas & Velthouse, 1990).
Obravnavano je tudi kot psiholosko stanje, ki se kaze v obliki spoznanj, ki jih je mogoce
izmeriti (npr. Spreitzer, 1995). Tabela 2 prikazuje pregled teorij opolnomocenja.
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Tabela 2: Pregled teorij opolnomocenja

Avtor/ji Leto Prispevek
Opolnomocenje je rezultat decentralizacije, bolj splos¢ene hierarhi¢ne
K 1977, strukture v organizacij in vecje udelezbe zaposlenih; v prvi vrsti je
anter . . . . .. . .
1979 namenjeno omogocanju zaposlenim, da opravijo nalogo in ne toliko
dajanju poablastil za ukrepanje.
Conger & 1988 Psiholoski konstrukt; opolnomocenje pripomore k povec¢anemu obcutku
Kanungo samoucinkovitosti.
Psiholoski konstrukt; opolnomoc¢enje kot notranja motivacija za
Thomas & o e s i : ) .
1990 opravljanje nalog; Stiri dimenzije: vpliv, kompetentnost, smiselnost in
Velthouse izbira
Bowenand | 1992, Relacijski konstrukt; tisti, ki imajo moc€ v organizacijah, delijo moc in
Lawler 1995 | oblast tistim, ki je nimajo, vendar z deljenjem informacij, znanja in nagrad.
Randolph 1995 | Opolnomocenje zaposlenih kot prenos moci z delodajalca na zaposlenega.
Sprei 1995, | Opolnomocenje zaposlenih, kot motivacijski konstrukt, ki se kaze v §tirih
preitzer . . . .
1996 spoznanjih: pomen, kompetence, samoodlo¢anje in vpliv.
Opolnomocenje kot proces omogoc¢anja; nastane s skupno delitvijo
Rodwell 1996 | premozenja in moznosti, ki spodbujajo sprejemanje odlocitev za izvedbo
sprememb.
Blanchard et 1996 Opolnomocenje ni zgolj svoboda ukrepanja, ampak tudi posameznikova
al. vi§ja stopnja odgovornosti in dolznosti.
Klagge J. 1998 Pomen opolnomocen_Ja_l kot prepustitev moci in pooblas_tll z ustreznimi
nalogami in strokovnim znanjem zaposlenim.
Opolnomocenje je stanje duha, v katerem zaposleni ob¢uti, da ima nadzor
nad delom, ki ga je treba opraviti. Je seznanjen z okoljem, v katerem
Mohammed . . X
1998 deluje, ima odgovornost za osebno delo, razume, da je potrebna deljena
et al. . T : »
odgovornost za uspes$nost tako enote kot organizacije ter ima ob¢utek za
pravi¢nost, ki je ocenjena na podlagi individualne in kolektivne uspe$nosti.
'I:'gf’eenf‘en 2005 | Podobno kot Rodwell, opolnomocenje opredelita kot proces omogocanja.

Vir: Fernandez & Moldogaziev (2001, str. 153-180).

2.1.2  Znacilnosti opolnomocenja

Opolnomocenje zaposlenih se nanaSa na prenos moci in odgovornosti z vi§jih ravni v
organizacijski hierarhiji na delavce, ki so zaposlenih na nizjih delovnih mestih, zlasti ko
gre za dajanje moznosti odlo¢anja (Baird & Wang, 2010). Opolnomocenje zaposlenih vodi
Vv izboljSanje produktivnosti, uspesnosti in vecje zadovoljstvo na delovnem mestu ter je
povezano s konceptom moci, kar pomeni, da je treba mo¢ v organizaciji deliti z najvisje
ravni na niZjo raven (Pieterse, Van Knippenberg, Schippers & Stam, 2010).

Daft in Noe (2001) definirata Stiri dejavnike opolnomocenja: informacije, znanje, mo¢ in
nagrada. Omogocen naj bo dostop in prost pretok informacij za vse zaposlene, ki
sprejemajo odlocitve, saj lahko le tako izberejo najboljSo dano moznost. Tu so pomembne
tudi povratne informacije, saj je za zaposlene pomembno, da vidijo vpliv svojega dela in se
zavedajo sprememb, ki so nastale zaradi njihovega delovanja (Randolph, 1995). Za
posameznikovo razumevanje kako in koliko s svojim delom pripomore k zasledovanju
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ciljev celotne organizacije, je potrebno, da ima informacije o u¢inkovitosti dela, strategiji,
poslanstvu, ciljih in konkuren¢nosti svoje organizacije (Spreitzer, 1996). Zaposlenim mora
biti omogoceno pridobivanje znanja skozi razli¢na izobrazevanja; s prenosom izkusSenj,
mentorstvom in podobno lahko kar najbolj uinkovito opravljajo svoje delo in s tem
direktno pripomorejo k visji uspe$nosti svoje organizacije. S pridobljenim znanjem so
zaposleni bolj samozavestni ter prepri¢ani v svoje sposobnosti in so posledi¢no pripravljeni
na soocanje z izzivi. S tem se veca tudi mo¢ v smislu dajanja pooblastil zaposlenim, da
sprejemajo lastne odlocitve s katerimi direktno vplivajo na delovne procese in s tem na
uspesnost celotne organizacije. Zaposleni morajo biti za svoj prispevek k dosezenemu cilju
nagrajeni v skladu z rezultati, ki jih organizacija doseze kot celota, nagrade pa so lahko
podarjene v razli¢nih oblikah; lahko so denarne ali nedenarne, v resnici pa le ob
prisotnosti obojih dosezemo visoko motiviranost posameznika (Daft & Noe, 2001). S tem
vodje zaposlenim sporocajo, da jih spoStujejo in cenijo njihove sposobnosti ter jih
spodbujajo k sodelovanju in vplivanju na odlocanje (Spreitzer, 1995).

2.1.3  Prednosti in slabosti opolnomocenja

Opolnomocenje zaposlenih je bilo s strani velikega Stevila avtorjev priznano kot
pomemben dejavnik za organizacijski uspeh. Opazili so neposredno povezavo med
nivojem opolnomocenja zaposlenih in njihovo uspesSnostjo ter nivojem zadovoljstva
zaposlenih pri delu in njihovi zavezanosti k organizaciji (Meyerson & Dewettinck, 2012).
Opolnomocenje zaposlenih organizacijam omogoca vecjo prilagodljivost in odzivnost,
lahko botruje k izboljSanju tako individualne kot tudi organizacijske uspes$nosti in je

kljutnega pomena za organizacijsko inovativnost in ucinkovitost (Meyerson &
Dewettinck, 2012).

Opolnomocenje zaposlenemu dopusca ve¢ moznosti, da uporabi svoje talente, s ¢imer mu
omogo¢i tudi ve¢ moznosti za odlo¢anje, kar pomeni, da se posameznik pribliza tocki, kjer
ima vpliv. Opolnomocenje zaposlenih ponuja dodatne prednosti, ki podrejene vkljucujejo,
vendar niso omejene na hitre postopke odlo¢anja in odzivne Case, povecujejo pa
ustvarjalne in inovativne zmogljivosti ter zagotavljajo vecje zadovoljstvo pri delu,
motivacijo in predanost (Green, 1998). Zaposlenim omogoca, da pri svojem delu pridobijo
veCji obCutek za dosezke in zmanjSajo operativne stroSke z odpravo nepotrebnih ravni
Upravljanja in poslediénimi postopki preverjanja in ponovnega preverjanja.
Opolnomocenje izkoristi znanje, spretnosti in sposobnosti delovne sile ter spodbuja timsko
delo in lahko v kombinaciji z udelezbo oziroma vkljuitvijo zaposlenih pripomore k
uspeSnemu izvajanju programov sprememb (Sell, 1998). Lahko povzro¢i posameznikovo
zavezanost k organizaciji in s tem zmanjSanje fluktuacije zaposlenih. Z zaupanjem,
sodelovanjem pri odlo¢anju in odpravo meje med vodjo in zaposlenim povzroci povecanje
produktivnosti, uspesnosti in zadovoljstva pri delu (Meyerson & Dewettinck, 2012).
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Kljub temu da ima opolnomocenje veliko prednosti, se lahko organizacije sooc¢ijo tudi z
negativnimi  posledicami, ki jih povzro¢i nepravilna implementacija omenjenega
konstrukta. Organizacija, ki svoje zaposlene opolnomoci, se sreCuje z vecjim tveganjem,
saj v primeru, da na zaposlene prenese zgolj mo¢ in pooblastila za odlo¢anje, brez da bi jim
prej nudila ustrezno usposabljanje, lahko pride do konfliktov, neucinkovitosti in drugih
tezav v organizaciji. Visja stopnja tveganja se pojavi, v kolikor se zaposlenemu omogoci,
da deluje v skladu s svojimi vrednotami in cilji, ki pa niso v skladu z vrednotami in cilji
organizacije, v kateri deluje. Negativna stran opolnomocenja je tudi upocasnjeno
odloCanje, saj zaposleni niso vajeni sprejemanja hitrih odlocCitev, prav tako pa se poveca
tudi nadzor, ki ga mora izvrSevati vodja nad odloCitvami, ki jih sprejme opolnomoceni
zaposleni (Klagge, 1998; Kaplan, 1991). Tabela 3 prikazuje prednosti in slabosti
opolnomocenja na ravni organizacije, tabela 4 pa na ravni zaposlenega.

Tabela 3: Prednosti in slabosti opolnomocenja na ravni organizacije

Opolnomocenje na ravni organizacije

Prednosti Slabosti

Strateske smernice na ravni delovne enote. Zahtevan je napor za implementacijo potrebnih
sprememb.

Strateska implementacija na ravni delovne Potreben je velik vlozek za usposabljanje

enote. zaposlenih, ki se morda ne bo izplacal.

Zahteva dolo¢itev novih pristojnosti vsem

Povecana ucinkovitost delovne enote. - .
zaposlenim (tudi managementu).

Razvoj in razmejitev novih temeljev moci vsem

Povecana osredotoc¢enost na kupca. N o
¢lanom organizacije.

Ved;ji poudarek na reSevanju in prepreCevanju Povecana zmoznost za doseganje 0ziroma
problemov. izkoris¢anje polnega osebnega potenciala.

Povecano medsebojno spostovanje in zaupanje
delovnih enot.

IzboljSana navzkrizna koordinacija.

Vir: Klagge, 1998 (str. 549-550).

Tabela 4: Prednosti in slabosti opolnomocenja na ravni zaposlenega

Opolnomocenje na ravni zaposlenega

Prednosti Slabosti

Visja motivacija. Strah pred izgubo nadzora.

Sprememba v ravnotezju moci v razmerju med

Povecane osebne prednosti posameznika. . -
managementom In zaposlenlml.

ZmanjSevanje Stevila zaposlenih na delovnih

Dodana odgovornost. . ;
mestih srednjega managementa.

Povecana osebna mo¢ in ob&utek za Velike spremembe v poznanem, dosedanjem
samoucinkovitost. modelu managementa.

Vir: Klagge (1998, str. 549-550).
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2.2 Proces opolnomocenja

Holpp (1994) opredeli pet korakov v procesu opolnomocenja: (1) definiranje klju¢nih
procesov ter ciljev organizacije; (2) planiranje, kjer je natanéno opredeljeno, kaj se
pri¢akuje od posameznikov, skupin in timov; (3) opredelitev dolznosti in zadolzitev, Ki se
bodo skozi proces prenesle na nizje zaposlitvene ravni organizacije; (4) merjenje
rezultatov, kjer vodstvo in zaposleni dobijo povratno informacijo o uspeSnosti
opravljenega dela; (5) opredelitev diagrama omejitev, kjer se dolo¢i, kateri procesi so in
kateri niso vklju€eni v opolnomocenje z namenom, da zaposleni bolje razumejo svoj
poloZaj v samem procesu opolnomocenja.

Cattaneo in Chapman (2010) opolnomocenje opredelita kot interaktivni proces, v katerem
si oseba, ki nima moci, postavi osebno pomemben in v povec¢anje moc¢i usmerjen cilj, nato
pa ukrepa oziroma deluje v smeri zastavljenega cilja ter opazuje in razmiSlja o vplivu
izvedenega dejanja, pri ¢emer se opira na svojo razvijajoco se ucinkovitost, znanje in
kompetence. Druzbeni kontekst vpliva na vseh Sest komponent procesa ter na povezave
med njimi. Model postavljen s strani Cattanea in Chapmana (2010) prikazuje, da proces
opolnomocenja ni linearen in lahko posameznik vecCkrat krozi skozi posamezne
komponente in nato ponovno oceni, do kolik§ne mere je bil njegov zastavljen cilj dosezen.
Uspesen rezultat procesa opolnomocenja se kaze v posameznikovem osebnem povecanju
moci, ki jo le-ta doseZe s svojimi lastnimi prizadevanji. Model prikaze opolnomocenje
poleg povezanih konceptov, kot so obvladovanje, posredovanje, samoucinkovitost,
samozagovorniStvo, samoodlo¢anje in samoregulacija, na dva nacina. Prvi¢, proces
opolnomocenja se osredotoca na podskupino ciljev; tiste, ki so osebno pomembni in tiste,
usmerjene k moci. Drugi€, njegov cilj je sprememba druzbenega vpliva osebe in ne le
sprememba njegovega lastnega notranjega psiholoskega stanja. Ta osredotoCenost na
spremembe v Cloveskih interakcijah, ki se dogaja na veC ravneh, poudarja velik pomen
druzbenega konteksta v procesu opolnomocenja. Vsi ljudje, ki nimajo moci, tudi nimajo
enake moznosti, da bi jo pridobili. Proces opolnomocenja se odvija v kontekstu, kjer je
mo¢ neenakomerno porazdeljena in kjer obstajajo strukture, ki ohranjajo prednosti
nekaterih posameznikov pred drugimi. Ta kontekst je najbolj opazen pri komponenti
vpliva, saj le-ta najbolj jasno razsiri proces opolnomocenja in poleg notranje-psihi¢nega
podrocja, ki presega Custva ljudi glede njihovih sposobnosti, vkljuci tudi nacine, na katere
druzbeni kontekst omejuje ali olajSuje njihova prizadevanja (Cattaneo & Chapman, 2010)

Slika 5 prikazuje model procesa opolnomocenja, kot sta ga zasnovala Cantteo in Chapman
(2010). Prikazuje Sest komponent opolnomocenja ter druzbeni vpliv in povezavo med
njimi.
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Slika 5: Proces opolnomocenja

Opredelitev ali ponovna
opredelitev pomembnih in
proti moéi orientiranih
ciljev.
DruZbeni kontekst

[\

Znarje gy Komperence

Izvajanje ukrepov za

Opazovanje in razmisljanje doveganje ciliev.

ovplivu ukrepov v zveziz
doseganjem ciljev. S

Druzbeni Kontekst

Vir: Cattaneo & Chapman (2010, str. 647).

2.3 Psiholosko opolnomocenje

Psiholosko opolnomocenje opisuje psiholosko stanje, ki se kaze v §tirih elementih: pomen,
kompetentnost, samoodlo¢anje, in vpliv (Spreitzer, 1995). Predstavlja psiholosko mo¢
oziroma notranji proces, ki izhaja iz dejanja opolnomocenja nekoga, kot je nadzornik ali
vodja (Ahearne, Mathieu & Rapp, 2005). Thomas in Velthouse (1990) pravita, da
psiholosko opolnomocenje ni osebnostna lastnost, temve¢ skupek spoznanj, na katerega
vpliva delovno okolje (Thomas & Velthouse, 1990). Visje ravni psiholoske
opolnomocenosti vodijo do ve€jega in intenzivnejSega napora, vloZenega v delo, vecje
vztrajnosti in miselne proznosti (Spreitzer, 1995; Thomas & Velthouse, 1990).

Na posameznikovo psiholosko opolnomocenje lahko delovne prakse vodje vplivajo skozi
naloge, ki imajo za posameznika velik pomen in znatno vplivajo na njegovo stopnjo
identifikacije ter pripadnosti organizaciji. Vodje morajo posamezniku zaupati vec
odgovornosti  pri doseganju ciljev, vzpostaviti pozitivno organizacijsko klimo,
posamezniku morajo dati obcutek, da je pomemben za organizacijo, mu omogociti
ustrezna izobrazevanja in mu dati ve¢jo moZnost odlo¢anja z namenom, da bi povecali
njegov ob¢utek za samoodlo¢nost (Spreitzer, Kizilos & Nason, 1997).
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2.3.1 Dimenzije psiholoskega opolnomocenja

Pomen dela

posameznika, dobi opravljanje dela za zaposlenega pravi pomen (Spreitzer, 1995). Bolj
kot je delo v oceh posameznika pomembno, vi§ja je stopnja njegove pripadnosti in
vkljuéenosti v dogodke v organizaciji ter bolj bo osredotocen na svoje delo. Na drugi strani
pa so tisti, ki se jim njihovo delo zdi manj pomembno, bolj apati¢ni in manj vkljuceni v
dogajanje v organizaciji (Thomas & Velthouse, 1990).

Kompetentnost

Posameznikovo zaznavo zmoznosti uspeSnega opravljanja delovnih nalog predstavlja
kompetentnost (Spreitzer, 1995). Posameznik se ¢uti kompetentnega, ko je samozavesten
glede svojih zmoznosti za dobro opravljanje dela, in ko meni, da ga je zmoZen izpolniti v
celoti (Quinn & Spreitzer, 1997).

Samoodoloc¢anje

SamoodoloCanje predstavlja samostojnost posameznika pri opravljanju dela in moZnost
izbiranja vedenja ter sprejemanja odlocitev v razlicnih okolis¢inah, brez stalnega nadzora
vodje (Spreitzer, 1995). Visoka stopnja samoodolo¢enosti pri zaposlenemu pomeni vecjo
fleksibilnost, kreativnost, iniciativnost, trdoZivost in samokontrolo (Thomas & Velthouse,
1990).

Vpliv na delo

Vpliv se nanasa na stopnjo posameznikove zmoznosti, da vpliva na dogajanje v
organizaciji (Spreitzer, 1995) ali na delovnem mestu ter zmoznost pritegnitve ostalih, da
prisluhnejo njegovim idejam (Quinn & Spreitzer, 1997). Razlika med samoodlo¢anjem in
vplivom na delo je, da gre pri prvem za nadzor nad posameznikovim vedenjem, pri drugem
pa za nadzor nad posameznikovim okoljem (Thomas & Velthouse, 1990). Posameznik, Ki
bo zaznal visjo stopnjo vpliva na delo, bo delo opravljal bolje in uspesneje, hkrati pa se bo
lazje soocal z izzivi in napori na delovnem mestu (Spreitzer, Kizilos & Nason, 1997).

Da bi vzpodbudili posameznikovo Zeljo po veéji vkljucenosti v delo, je potreben vedji
poudarek na pomembnejsih delovnih nalogah, hkrati pa mu je potrebno izkazati zaupanje v
njegove zmoznosti in sposobnosti ter mu dati priloznost, da se uveljavi v delovnem okolju.
V kolikor bo posameznik cutil visoko stopnjo opolnomocenosti, bo lahko s svojim
vedenjem opolnomocil tudi druge zaposlene v organizaciji (Menon, 2001)

25



24 Opolnomocenje v Sportu

Pristop opolnomocenja v trenerstvu je eden najbolj inovativnih in u¢inkovitih pristopov,
saj Sportnikom omogoca, da uspejo in hkrati uzivajo pri Sportnem udejstvovanju. Skozi to
lahko $portniki ustvarijo nekaj pomembnega in morda drugacnega, kot so Ze uveljavljene
prakse v dologeni $portni panogi. Sportniki in njihove ekipe lahko skozi inovativne ideje
naredijo igro in tekmovanje bolj zanimivo. V procesu opolnomocenja trenerji in Sportniki
delujejo s podobnim namenom v okolju, ki je za oboje motivacijsko. Opolnomocenje
pomaga motivirati Sportnike in jim da obcutek zadovoljstva, da so del skupne vizije in da
lahko zrastejo skupaj z ekipo ter z njo dosezejo skupni cilj.

Ena glavnih prednosti posluZzevanja opolnomocenosti v trenerstvu je ta, da so Sportniki
motivirani za ucenje in bolje razumejo, kako ohraniti tako taktiko kot tudi psiholoske,
custvene in fizine sposobnosti, ki so izjemno pomembne za Sportni uspeh. Ko trener
igralce opolnomoci, spodbuja njihovo ucenje, vendar le-tega ne more kontrolirati. Z
opolnomoc¢enjem se igralce spodbuja, da se zac¢nejo zavedati samih sebe in da postanejo v
igri samozadostni ter se jim hkrati omogoc¢i, da sprejemajo racionalne odlocitve in skozi
pridobljene izkusnje zrastejo v odgovorne osebe.

Kidman, Thorpe, Jones in Lewis (2001) opredelijo pristop opolnomocenja kot pristop, ki je
osredotoCen na Sportnike in v njih spodbuja obcutek pripadnosti ter jim daje vlogo pri
odloCanju in skupnemu pristopu k ucfenju. Opredelitev se fokusira na vkljucenost
Sportnika. Opolnomoceni Sportniki imajo obcutek odgovornosti, lahko Cutijo, da so njihova
mnenja vrednotena in upostevana, kar jim omogoca, da prevzamejo odgovornost za razvoj
sVOoj uspesnosti, kar lahko posledi¢no ustvari ve¢jo motivacijo.

Ko je v nacinu trenerjevega vodenja prisotno opolnomocenje, se ustvari zaveza med
Sportnikom, njegovo ekipo in trenerjem, ki je osnovana na zaupanju. Pri temu zavezniStvu
je trener v vlogi posrednika oziroma spodbujevalca pri Sportnikovi optimalni predstavi.
Trener, ki opolnomoci, pomaga Sportnikom, da pridobijo nova znanja in jim omogoci, da
razumejo, kako premagati njihove trenutne omejitve.

2.4.1 Proces opolnomocenja v Sportu

Za trenerja, ki se prvi¢ sooc¢a s konceptom opolnomocenja, Arai (1997) predlaga stiri faze
za podporo Sportnikom v tem procesu: (1) spoznavanje samozavesti; (2) povezovanje in
ucenje; (3) ukrepanje/odgovornost; (4) prispevanje k lastnemu ucenju. Trener se mora
zavedati, na kateri ravni deluje in ali mora vedno imeti nadzor nad svojim delovnim
okoljem. Za implementacijo opolnomocenja ni pravega ali napacnega nacina, vendar pa bo
dober trener znal oceniti, kdaj je mogoce elemente moci uporabiti.

V prvi fazi mora trener omogociti razvoj Sportnikovega zavedanja. Da bi se le-ta cutil
opolnomocenega, se mora Sportnik samoovrednotiti in zaceti dvigovati raven
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samozavedanja, prav tako mora ugotoviti, ali pripada oziroma se ¢uti povezanega z ekipo,
da lahko dolo¢i svojo vlogo v njej. Mora se zavedati, kako odlo¢en je in koliko mu Sport
pomeni. Samozavedni Sportnik razume, zakaj in kako reagira v doloCenemu trenutku,
kakSen gib napravi, kakSen je njegov nacin igre in podobno. Trenerji lahko Sportniku
pomagajo pri dvigu samozavedanja z razlicnimi vprasanji, kot so na primer: zakaj se je
igralec premaknil na drugo mesto; kaj stori, ko pride v kontakt z Zogo; kako lahko zogo
hitreje poda soigralcu, na kakSen nacin bi lahko Zoga ucinkoviteje krozila med igralci in
drugo (Arai, 1997). V drugi fazi Sportnik doloci svojo vlogo pri u¢enju. Pomembno je, da
Sportnik razume, da mora biti del svojega ucenja, trenerjeva naloga pa je, da mu zagotovi
podporo in da je vir informacij, ki Sportniku omogoca, da za¢ne Siriti svoje moznosti in
priloznosti. V tretji fazi Sportnik uporabi nove informacije o sebi in o ucenju samem, da
lahko za¢ne delovati v procesu opolnomocenja. Pri tem zacne z novimi aktivnostmi, s
sprejemanjem odlocCitev skozi izrazanje svojih lastnih idej. V tej fazi Sportnik spraSuje ter
odgovarja na trenerjeva vpraSanja, se zaveda na kak$ni ravni je njegova igra in je pri
svojem ucenju aktiven. Trenerjeva naloga je, da spodbuja Sportnikove ideje in njegov nacin
samoizrazanja. V zadnji, Cetrti fazi Sportnik prispeva k lastnemu u¢enju z razmisljanjem in
pridobivanjem razumevanja, ki poveca njegovo zmoznost reSevanja problemov in
sprejemanja odlocitev. Prispeva tudi k viziji in ciljem, tako svojim lastnim kot ekipnim,
ima odgovore na vprasanja in je zmozen odloCati o svoji lastni usodi. V tej fazi ima
Sportnik obcutek pripadnosti in sprejetja tako s strani trenerja kot tudi svojih soigralcev,
trenerjeva vloga pa je, da spodbuja njegovo rast in rast celotne njegove ekipe (Arai, 1997).

Kljub temu da so prednosti opolnomocenja jasne pa le-tega ni vedno mogoce
implementirati v vsako okolje. Tradicionalno je trenersko okolje avtokratsko in zelo strogo
predpisano. V takem okolju so mnenja $portnikov pogosto omejena, trener pa ima popoln
nadzor. Ucenje je tu minimalno, v kolikor trenerji svojim igralcem vedno predstavijo vse
znanje in odgovore (Kidman, Thorpe, Jones & Lewis, 2001). V primeru, ko trener vedno
poda odgovore in Sportniki nikoli ne dobijo moci, da bi sami poiskali resitev v dani
situaciji, so lahko Sportniki nepripravljeni prevzeti odgovornost, ki jo predstavlja mog¢. Pri
izvajanju opolnomocenja je klju¢nega pomena trenerjeva pripravljenost, da prenese svojo
mo¢ na Sportnike. Trenerji lahko menijo, da s tem, ko ne prevzemajo odgovornosti in
svojega znanja ne delijo neposredno s Sportniki, ne opravljajo svojega dela, s ¢imer se jim
posledi¢no odvzame mo¢ vloge trenerja. Cushion in Jones (2001) pravita, da je mo¢
Sportnikom dana, vendar nikoli vzeta, kar pomeni, da ima trener nadzor nad tem, do
kolik§ne mere je posameznik opolnomocen.

Pristop opolnomoc¢enja ne pomeni, da mora trener prenesti vso odgovornost na $portnike,
ampak da jih vodi, umerja proti samostojnemu sprejemanju odlocitev in jim dovoli, da
prevzamejo odgovornost za svojo Sportno predstavo. Seveda, mora v nekaterih situacijah
in z nekaterimi igralci trener nastopiti bolj avtoritativno, vendar pa je cilj, da se Sportnike
spodbuja, da skozi sprejemanje odlocCitev postanejo bolj samozavestni, samozadostni in da
se cutijo dovolj sposobne, zanesti se sami nase.
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2.5 Opolnomocenje in avtenti¢no vodenje

Sledilci avtentiénih vodij so se zmozni identificirati in se cutijo bolj psiholosko
usposobljeni ter lahko prevzamejo vecjo odgovornost za svoje delo (llies, Morgeson &
Nahrgang, 2005; Walumbwa, Wang, Wang, Schaubroeck & Avolio, 2010). Koncept
opolnomocenja je bil opredeljen kot povecana naloga notranje motivacije, ki se odraza v
Stirth  spoznanjih posameznikove usmeritve pri vlogi na delovnem mestu: (a)
usposobljenost, prepriCanje posameznika v njegovo sposobnost, da je u¢inkovit; (b) vpliv,
obseg, v katerem lahko posameznik vpliva na strateSke, operativne in administrativne
rezultate v delovnem okolju; (c) pomen, vrednost delovnih ciljev ali namen, kateri se
presoja glede na posameznikove lastne ideale ali standarde; (d) samoodlo¢anje, ob¢utek
posameznika, da ima izbiro pri uvajanju in urejanju ukrepov.

Za opolnomocenje je znacCilna avtonomija, Ki se odraza skozi samoodlo¢anje (Sprietzer,
1995; Walumbwa, Wang, Wang, Schaubroeck & Avolio, 2010). Avtenti¢ni vodje
podpirajo samoodlo¢anje z zagotavljanjem priloznosti za razvoj spretnosti in avtonomije
ter s socialnimi izmenjavami razvijajo in dvigujejo svoje sledilce (llies, Morgeson &
Nahrgang, 2005). Kot trdijo Gardner, Avolio, Luthans, May in Walumbwa (2005), se od
avtentiCnih vodij pricakuje, da sledilcem pomagajo, da sami odkrijejo svoje resni¢ne
talente in jim olajSajo njihovo uporabo. S tem jim pomagajo ustvariti boljse prileganje med
delovnimi vlogami in pomembnimi osebnimi cilji avtenticnega jaza (Gardner, Avolio,
Luthans, May & Walumbwa, 2005). Vse to prispeva k trajni uspe$nosti posameznika in
organizacije. Raven psiholoSke opolnomocenosti je vi§ja v delovnem okolju, ki vzpodbuja
vkljuéenost zaposlenih in omogoca prosto izmenjavo informacij (Walumbwa, Wang,
Wang, Schaubroeck & Avolio, 2010). Skozi svoje ponotranjene moralne perspektive in
uravnotezeno obdelavo podatkov avtenticni vodje zagotavljajo visje ravni povratnih
informacij svojih sledilcev. Avtentitne vodje bolj zanima spodbujanje kakovostnih
odnosov, ki temeljijo na nacelih, kot pa ekonomske izmenjave (llies, Morgeson &
Nahrgang, 2005; Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing & Peterson, 2008). Z vidika
socialne izmenjave se od sledilcev avtenti¢nih vodij pri¢akuje, da so pripravljeni vloziti
dodaten napor v delo, da bi s tem upraviéili visoko cenjen odnos s svojimi voditelji. Poleg
tega transparentnost odnosov pomeni, da avtenti¢ni vodja prikazuje visoko raven odprtosti
in zaupanja v tesne odnose s sledilci. Opolnomocenje je neposreden vpliv vodij, Ki zaupajo
svojim naslednikom. S spodbujanjem in izgradnjo transparentnosti ter hitrejSim in
natan¢nejSim prenosom informacij, se poveca tudi uspesnost in ucinkovitost sledilca
(Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing & Peterson, 2008). Relacijska transparentnost
spodbuja opolnomocenje sledilcev, saj transparenten vodja sledilca usmeri k pravilnemu
vedenju ter mu natancno pojasni navodila in naloge, s tem pa mu omogoci samostojno
delovanje in poveca njegovo uspe$nost (Emuwa, 2013).
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3 RAZISKAVA O RAZVITOSTI KONCEPTA AVTENTICNEGA
VODENJA IN OPOLNOMOCENJA V KOSARKARSKEM
KLUBU PETROL OLIMPIJA

V prvih dveh poglavjih smo skozi uporabo sekundarnih virov opisovali koncepta
avtentiénega vodenja in opolnomocenja, v tretjem, empiricnemu delu bomo na podlagi
vprasalnika raziskovali omenjena koncepta v mladinskem pogonu kosarkarskega kluba
Petrol Olimpija. Zaceli bomo s predstavitvijo kluba, nadaljevali s potekom raziskave, nato
interpretirali dobljene rezultate, na podlagi katerih bomo nazadnje izdelali priporocila za
trenerja.

3.1 Predstavitev kluba Petrol Olimpija

Ljubljanski Kklub, ki ga danes poznamo pod imenom Petrol Olimpija, je najbolj
prepoznaven slovenski kosarkarski klub. Ustanovljen je bil leta 1946 pod okriljem drustva
Svoboda. Klub je od takrat nosil S§tevilna imena, najpogosteje so ta vkljuéevala imena
glavnih sponzorjev, kot so Brest, Iskra, Smelt, Union in danes Petrol. V letu 1993/1994 je
klub osvojil naslov pokalnega prvaka Evrope, v sezoni 1996/1997 pa se je pod imenom
Smelt Olimpija uvrstil na turnir ¢etverice Evrolige, kjer je dosegel tretje mesto, kar velja za
drugi najvecji mednarodni uspeh kluba.

V klubu so se skozi zgodovino razvijali mnogi igralci, ki so kasneje uspeli tako v
slovenskih in evropskih klubih kot tudi v klubih lige NBA. Trenutno ima Olimpija poleg
¢lanske ekipe tudi mladinske ekipe; vse od fantov, mlajsih od 9 let, do fantov, mlajsih od
19 let. Alojzij Sisko je vodja mladinskega pogona KK Petrol Olimpije, do sezone
20018/2019 pa je bil glavni trener mladinske ekipe U19. Od zadetka sezone 2018 je glavni
trener ekipe U19 Ziga Mravljak, ki je v klubu deloval Ze v ¢lanskih ekipah in v ekipah
mlajSih starostnih kategorij. Ekipo kadetov U17 vodi Andrej Podvrsnik, ekipo kadetov
U17B pa Borut Fijavz (KK Petrol Olimpija, 2019).

V magistrski nalogi bomo raziskovali konstrukta avtentiénega vodenja in opolnomocenja
skozi analizo fantov, mlajsih od 17 (U17) in 19 let (U19).
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Slika 6: Logotip KK Petrol Olimpija
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Vir: KK Petrol Olimpija (2019).

3.2 Zasnova raziskovanja in metodologija

V raziskavi bomo uporabili metodo anketnega vprasalnika, ki je osnovan na podlagi
trditev, pridobljenih iz sekundarnih virov, ki so opisani v teoreticnem delu naloge.
Vprasalnik, namenjen igralcem, je sestavljen iz treh sklopov vprasanj. Prvi se nanasa na
konstrukt avtenticnega vodenja, drugi na samooceno avtenti¢nosti igralca, tretji na
konstrukt opolnomocenja, na koncu pa so Se vprasanja o demografskih podatkih
posameznika. Vprasalnik, namenjen trenerju, vsebuje sklop vprasanj, ki se nanaSajo na
samooceno avtenti¢nosti. Z namenom, da bi vsi anketiranci razumeli vpraSanja in da bi
pridobili kar najbolj pristne odgovore, smo oblikovali vprasalnik v slovenskem in
hrvaskem jeziku. V raziskavo je vkljuCenih petnajst igralcev, starih od Sestnajst do
devetnajst let, in dva trenerja mladinskega pogona. Uporabili smo Likertovo petstopenjsko
mersko lestvico izrazanja stali$¢ oziroma raven strinjanja s trditvijo. Raziskava se nanaSa
na igralno sezono 2018/2019.

3.2.1  Cilji raziskave

Osnovni cilj magistrske naloge je z uporabo sekundarnih virov prouciti konstrukta
avtenticnega vodenja in opolnomocenja ter ju na primeru koSarkarskega kluba Petrol
in jim sledili v magistrskem delu. Analizirali in raz¢lenili smo domace in tuje znanstvene
ter strokovne prispevke na temo omenjenih konstruktov, preucili, ali sta med seboj
povezana in ali vplivata drug na drugega. S pomoc¢jo odgovorov na anketni vpraSalnik ter s
pomocjo teoreti¢nega znanja, pridobljenega z uporabo sekundarnih virov, smo ugotovili,
kako igralci vidijo svojega trenerja, kako zaznavajo sebe in do kak$ne mere se Cutijo
opolnomocene. Na podlagi dobljenih rezultatov in s podporo teoreti¢nih izsledkov smo
oblikovali sklepe ter podali priporocila vodstvu kosarkarskega kluba Petrol Olimpija.
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3.2.2 Temeljna teza in raziskovalna vpraSanja

Glede na postavljene cilje in teoreticni del naloge se temeljna teza magistrskega dela glasi:
opolnomocenje je povezovalni ¢len med avtentiénim vodenjem in razvojem avtenti¢nih
sledilcev—ko je nivo opolnomocenja visji, je vpliv avtentitnega vodenja na razvoj
avtenticnih sledilcev moc¢nejsi. Da bi preverili veljavnost teze, smo oblikovali pet
raziskovalnih ciljev, ki so prikazani v spodnji tabeli.

Tabela 5: Raziskovalna vprasanja za preverjanje veljavnosti teze

Raziskovalno vprasanje

Ali so v koSarkarskem klubu Petrol Olimpija vidni elementi avtenti¢énega vodenja?

Ali igralci sebe zaznavajo kot avtenti¢ne?

Ali igralci vidijo svojega trenerja kot etinega?

Ali igralci menijo, da se njihovo mnenje uposteva?

SEESI RN o

Ali igralci menijo, da imajo v igri dovolj svobode?

Vir: lastno delo.

3.2.3 Metoda in nadrt raziskave

Magistrska naloga je sestavljena iz teoreticnega dela, ki se sestoji iz dveh poglavij — prvo
je namenjeno konstruktu avtenti¢nega vodenja, drugo konstruktu opolnomocenja —, tretji
del pa je empiriCen. V teoreticnem delu so izpostavljeni najpomembnejsi izsledki
dosedanje strokovne ter znanstvene literature, ki nam omogocijo izdelavo raziskovalnega
dela naloge. Le-ta je osnovan na kvantitativni metodi z uporabo anketnega vprasalnika, ki
je namenjen tako igralcem kot trenerju. Slika 7 prikazuje nacrt raziskave.

Slika 7: Nacrt raziskave

[ Dolo¢itev teme magistrskega dela. l

}

I Izbira metodologije. ‘

)

I Iskanje in analiziranje relevantnih starej$ih in novejsih sekundamih virov. l

}

‘ Oblikovanje anketnega vprasalnika za igralce in trenerja s pomo¢jo sekund. virov. ‘

I

I Izvedba anketiranja. I

)

| Analiza pridobljenih odgovorov. |

)

I Analiza in interpretacija rezultatov. |

I

| Oblikovanje sklepov in priporoéil. |

Vir: lastno delo.
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3.2.4  Oblikovanje vprasalnika

Anketni vprasalnik je osnovan na podlagi sekundarnih virov, ki smo jih zbrali v
teoreticnem delu naloge. Z namenom, da bi zagotovili veljavnost vprasalnika, smo se oprli
na ze preverjene vprasalnike, ki so jih v svojih raziskavah uporabili oziroma osnovali
Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing in Peterson (2008), Menon (2001) in Hayes
(1994). Prvi sklop vprasanj raziskuje konstrukt avtenticnega vodenja in vsebuje devetnajst
trditev, drugi sklop, ki se nanasa na samooceno avtentiCnosti igralcev, pa jih vsebuje
osemnajst. VpraSanja, namenjena samooceni avtenticnosti, so za anketiranje trenerjev
prilagojena in vsebujejo devetnajst trditev. Tretji sklop vpraSanj ugotavlja stopnjo
opolnomocenosti igralcev in zajema Stirinajst trditev. Zadnja tri vprasanja so demografska
in spraSujejo po igralCevi starosti, Stevilu mesecev igranja za koSarkarski klub Petrol
Olimpija in Stevilu mesecev sodelovanja s trenerjem. Na vprasanja je odgovarjalo petnajst
igralcev, sedem jih je bilo starih od Sestnajst do sedemnajst let in osem jih je bilo starih od
osemnajst do devetnajst let. V raziskavo sta bila vkljuCena tudi dva trenerja. Anketiranci so
vpraSalnik izpolnjevali v fizi€ni obliki, podatke pa smo obdelali v racunalniSkemu
programu Excel. Igralci so imeli moznost obkroZevanja trditev s petstopenjsko Likartovo
mersko lestvico, kjer je najmanjSo mozno stopnjo strinjanja pomenila trditev »sploh se ne
strinjam«, Ki je bila vrednotena z eno tocko, in najvi§jo stopnjo strinjanja trditev
»popolnoma se strinjam«, ki smo ji dodelili pet tock. Da bi vsi anketiranci v celoti
razumeli postavljena vpraSanja, je vpraSalnik oblikovan v slovenskem in hrvaskem jeziku.

Prvi sklop vprasanj preverja $tiri elemente avtentiénega vodenja: samozavedanje, jasnost
odnosov, uravnotezeno obdelavo informacij in ponotranjene moralne vidike. S trditvami
prikazanimi v tabeli 6 Zelimo preveriti, ali igralci vidijo trenerja kot avtenticnega.

Tabela 6. Trditve, ki se nanasajo na konstrukt avtenticnega vodenja

AVTENTICNO VODENJE

Moj trener se zaveda svojih najboljsih lastnosti.

Moj trener ima jasno zastavljene osebne cilje.

Moj trener poslusa ideje tistih, ki se z njim ne strinjajo.

Moj trener je iskren.

Moj trener vedno kaze svoj pravi obraz.

Moj trener deluje v skladu s svojimi vrednotami, prepric¢anji, staliSci.

Moj trener ravna v skladu z moralno-eti¢nimi pravili.

Moj trener prisluhne idejam drugih, preden se odlo¢i.

Pritisk skupine ne vpliva na odlo¢itev mojega trenerja.

Moj trener se zaveda svojih slabosti

Moj trener zaupa svojim igralcem.

Moj trener pokaZe svoja Custva.

Moj trener je samozavesten.

Moj trener igralcem pomaga razvijati njihove sposobnosti.

Z igralci ima moj trener pristne odnose.

Moj trener uposteva mnenja drugih.

se nadaljuje
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Tabela 6. Trditve, ki se nanasajo na konstrukt avtenticnega vodenja (nad.)

AVTENTICNO VODENJE

Moj trener igralcem prizna svoje napake.

Moj trener deluje v najboljSem interesu svoje ekipe.

Moj trener skrbi za svoj lasten razvoj.

Prirejeno po Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing & Peterson (2008, str. 89-126).

Drugi sklop vprasanj (tabela 7) se nanasa na samooceno avtenti¢nosti igralcev, trditve so
podobne zgornjim, le da so v prvi osebi ednine, saj se nanasajo na posameznikovo
vrednotenje samega sebe. VpraSalnik namenjen trenerju, se sestoji iz enakih trditev,
dodana je ena trditev — Skrbim za razvoj igralcev. Trditve so prilagojene trenerjevi
perspektivi.

Tabela 7: Trditve o samooceni avtenticnosti igralcev

AVTENTICNOST IGRALCEV

Zavedam se svojih najboljs$ih lastnosti.

Imam jasno zastavljene osebne cilje.

Poslusam ideje tistih, ki se z mano ne strinjajo.

Sem iskren.

Vedno kazem svoj pravi obraz.

Delujem v skladu s svojimi vrednotami, prepri¢anji, stali§¢i.

Ravnam v skladu z moralno-eti¢nimi pravili.

Prisluhnem idejam drugih, preden se odlo¢im.

Delujem v najboljSem interesu svoje ekipe.

Pritisk skupine ne vpliva na moje odloCitve.

Zavedam se svojih slabosti.

Zaupam svojim soigralcem.

Soigralcem pokazem svoja Custva.

Skrbim za svoj lasten razvoj.

S soigralci imam pristne odnose.

Upostevam mnenja drugih.

Drugim priznam svoje napake.

Sem samozavesten.

Prirejeno po Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing & Peterson (2008, str. 89-126).

Z zadnjim sklopom trditev (tabela 8) Zelimo preveriti, do kolik§ne mere se igralci v klubu
pocutijo opolnomocene. Trditve se nanasajo na upostevanje mnenj, idej, predlogov in Zelj
posameznika pa tudi na njegove vloge, stopnjo avtoritete, zmoznost vplivanja in podobno.

Tabela 8: Trditve o opolnomocenosti igralcev

OPOLNOMOCENJE

Vkljucen sem v sprejemanje odlocCitev, ki zadevajo mojo igro.

Imam moznost podajanja predlogov za izboljSave.

Sodelujem pri doloCevanju nalog in ciljev pri svoji igri.

se nadaljuje
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Tabela 8: Trditve o opolnomocenosti igralcev (nad.)

OPOLNOMOCENJE

Imam dostop do informacij, potrebnih za ucinkovito odloCanje na igriscu.

Moj trener sposStuje moje Zelje in predloge.

7 razvijanjem sposobnosti in pridobivanjem izku$enj imam ve¢ svobode pri igranju.

Imam nadzor nad igro.

Trener me spodbuja, da med tekmo prevzamem odgovornost.

Na igriscu imam veliko odgovornost.

Imam avtoriteto, da na igris€u sprejemam odlocitve.

Imam vpliv na odlocitve, sprejete v ekipi.

Lahko vplivam na svojo igro.

Ko na igri§¢u pride do problemov, sem lahko pri reSevanju le-teh kreativen.

Za zmago mi je dovoljeno storiti skoraj vse.

Prirejeno po Menon (2001, str. 153-180).

3.3 Analiza podatkov in interpretacija rezultatov

Anketiranci so imeli pri vsaki trditvi moznost izbire stopnje, do katere se strinjajo s
postavljeno trditvijo. Skrajna leva moZzZnost, »sploh se ne strinjam«, je izrazala najvisjo
stopnjo nestrinjanja in je bila ovrednotena z eno tocko, skrajna desna, »popolnoma se
strinjam«, pa najvisjo stopnjo strinjanja in je bila ovrednotena s petimi tockami.

3.3.1 Rezultati vpraSalnika v sklopu avtenticnega vodenja

Igralci, zajeti v raziskavo, igrajo v dveh razlicnih skupinah; tisti, ki so stari od Sestnajst do
sedemnajst let, pripadajo ekipi imenovani U17, tisti med osemnajstim in devetnajstim
letom pa pripadajo ekipi U19. Ekipi imata veCinoma skupne treninge, vendar ima vsaka
ekipa svojega glavnega trenerja, ki jo vodi na tekmah. Igralci ekipe U17 so na trditve
odgovarjali glede trenerja, oznacenega s Stevilko ena, igralci ekipe U19 pa glede trenerja
Stevilka dve. Rezultati v tabelah so prikazani s frekvenco odgovorov ter v odstotkih in s
povprecno oceno, kjer je najvi§ja mozna ocena pet.

Trditve prvega sklopa vpraSalnika smo umestili v samozavedanje, transparentnost
odnosov, ponotranjeno moralno perspektivo in uravnotezeno obdelavo informacij, da bi
ugotovili, do kolik§ne mere so ti elementi avtenticnega vodenja prisotni v mladinskem
pogonu kluba Petrol Olimpija. Najprej prikazujemo rezultate, pridobljene s strani igralcev
U17 glede njihovega glavnega trenerja, nato pa rezultate glede trenerja igralcev U19.
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3.3.1.1 Rezultati zaznavanja elementov avtenticnega vodenja igralcev Ul7
Zaznava samozavedanja s strani igralcev U17

Tabela 9: Zaznava elementa samozavedanja, U17

Niti se Ocena
e | Sere |STEET) se |POEOCE povpre
Trditev strinja strl(gj)am ne strl(rij)am strinjam Total &u
m (1) strinjam (5) (max.
3) 5)
Samozavedanje fl % [f| % |[f|] % |[f|] % |[f|] % |f| %

Moj trener se zaveda

o . 10]0,00/0| 0,00 |2|28,57|4|57,14|1|14,29|7|100| 3,86
svojih najboljsih lastnosti.

Moj trener ima jasno

. - 0/0,00|1|14,29|1|14,29|3|42,86|2|2857|7|100| 3,86
zastavljene osebne cilje.

Moj trener se zaveda

.. ; 0/000(1|14,29|2|2857|3|42,86|1|14,29|7|100| 3,57
svojih slabosti

Moj trener skrbi za svoj

| X 0/0,00{0| 0,00 |O| 0,00 |3|42,86|4|57,14|7|100| 4,57
asten razvoj

Moj trener je 0[0,00[0| 0,00 [2|2857|2|2857|3|42,86|7|100| 4,14

samozavesten.
Ocena samozavedanja v povprecju 4,00
Mediana 3,86

Vir: lastno delo.

Najmoc¢nejSa zaznava elementa samozavedanja se je pokazala pri trditvi o trenerjevem
lastnem razvoju. Najvec¢ igralcev, §tirje od sedmih (57,14%), se s to trditvijo popolnoma
strinjajo, trije (42,86%) pa se z njo strinjajo. Trditev, da trener skrbi za svoj lasten razvoj,
je dobila najviSjo povprecno oceno pri elementu samozavedanja in znaSa 4,57. Druga
najvisja povprecna ocena (4,14) je bila dodeljena trditvi o trenerjevi samozavesti. Da je
njihov trener samozavesten, se popolnoma strinjajo trije igralci (42,86%), strinjata dva
igralca (28,57%), dva (28,57%) pa sta neopredeljena. Kljub temu da imata trditvi, ki se
nanaSata na trenerjevo zavedanje lastnih najboljSih lastnosti in na jasno zastavljenost
njegovih osebnih ciljev, enako povpre¢no oceno (3,86), se mnenja o trditvah mocno
razlikujejo. S trditvijo, da se trener zaveda svojih najboljSih lastnosti, se strinjajo Stirje
igralci (57,17%), popolnoma strinja en igralec (14,29%), dva (28,57%) pa se niti strinjata
niti ne strinjata. Da ima trener jasno zastavljene cilje se strinjajo trije igralci (42,86%), dva
(58,27%) se popolnoma strinjata, eden (14,29%) je neopredeljen, en igralec (14,29%) pa se
s tem ne strinja. Igralci so najniZjo povprec¢no oceno (3,57) dodelili trditvi o trenerjevem
zavedanju svojih slabih lastnosti. Trije igralci (42,86%) se strinjajo, da se njihov trener
zaveda svojih slabih lastnosti, eden (14,29%) se s tem popolnoma strinja, dva (28,57%) sta
neopredeljena, en igralec (14,29%) pa se ne strinja s tem, da se njegov trener zaveda svojih
slabih lastnosti.
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Povprecna ocena trditev o samozavedanju je 4,0. Mediana je nekoliko nizja in znasa 3,86.
Na podlagi rezultatov lahko trdimo, da je element samozavedanja pri trenerju igralcev U17
prisoten.

Zaznava transparentnosti odnosov s strani igralcev U17

Tabela 10: Zaznava elementa transparentnosti odnosov, U17

Niti se Ocena
PO sere (S s \Pomel v
Trditev strinjam strl(rzu)am ne strl?i)am strinjam Total &u
(1) strinjam (5) (max.
3) 5)
Transparentnost o o o o o o
odnosov fl % |f| % |f| % |[f| % |[f| % |f| %

Moj trener vedno kaze

! . 0| 0,00 |[O| 0,00 |1]124,29|6|85,71|0| 0,00 |7| 100 3,86
Svoj pravi obraz.

Moj trener zaupa

P 0| 0,00 |0 0,00 |1]14,29|3|42,86|3|42,86|7| 100 4,29
svojim igralcem.

Moj trener pokaze

L 0| 0,00 |1|14,29|2|28,57|2|2857|2|2857|7| 100 3,71
svoja custva.

Z igralci ima moj

. 0| 0,00 |O| 0,00 3|42,86|3|42,86|1|14,29|7| 100 3,71
trener pristne odnose.

Moj trener igralcem

. . 0 0,00 {1]14,29|2|28,57|3|42,86|1|14,29 (7| 100 3,57
prizna svoje napake.

Ocena transparentnosti odnosov v povprecju 3,83

Mediana 3,71

Vir: lastno delo.

Igralci menijo, da je transparentnost odnosov najbolje izraZzena skozi zaupanje, ki ga trener
izkazuje igralcem, saj je ta trditev prejela najvisjo povprecno oceno (4,29). Da jim trener
zaupa, se trije igralci (42,86%) popolnoma strinjajo, trije (42,86%) se s to trditvijo
strinjajo, en igralec (14,29%) pa je neopredeljen. Drugo najvi§jo povprecno oceno (3,86)
so igralci dodelili trditvi, da trener vedno kaze svoj pravi obraz. S to trditvijo se strinja kar
Sest (85,71%) od sedmih igralcev, en igralec pa je neodloCen. Zanimivo, s to trditvijo se
nihée od igralcev ne strinja v celoti. V zvezi s trditvijo, da njihov trener pokaze svoja
Custva, sta dva igralca (28,57%) odgovorila s popolnoma se strinjam, dva (28,57%) s se
strinjam, dva (28,57%) z niti se strinjam niti se ne strinjam in en igralec (14,29%) s se ne
strinjam. Povpre¢na ocena te trditve znaSa 3,71. Enako povpreno oceno ima tudi trditev,
da ima trener z igralci pristne odnose. S se strinjam so nanjo odgovorili trije igralci (42,86
%), popolnoma se strinja en igralec (14,29%), trije (42,86%) pa so neopredeljeni. Najnizjo
povprecno oceno (3,57)glede transparentnosti odnosov je prejela trditev, ki se nanaSa na
trenerjevo priznavanje lastnih napak. S trditvijo, da trener prizna svoje napake, se strinjajo
trije igralci (42,86%), eden (14,29%) se s trditvijo v celoti strinja, dva (28,57%) se niti
strinjata niti ne strinjata, eden od igralcev (14,29%) pa se ne strinja. Glede na povprecno
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oceno sklopa o transparentnosti odnosov (3,83) in mediano (3,71), lahko potrdimo, da je
tudi ta element avtenticnega vodenja prisoten.

Zaznava ponotranjene moralne perspektive s strani igralcev U17

Tabela 11: Zaznava elementa ponotranjene moralne perspektive, U17

Niti se Ocena
Trditev strinjam strl?zj)am ne strl(rij)am strinjam Total &u
(1) strinjam (5) (max.
3) 5)
Ponotranjena moralna o o o o o o
perspektiva fl % [f| % |[f| % |[f| % |[f| % |f| %
Moj trener je iskren. 0| 0,00 [O| 0,00 |2]2857|4|57,14|1|14,29|7|100| 3,86

Moj trener deluje v
skladu s svojimi
vrednotami, prepricanji,
stalis¢i.

0| 0,00 |1|/1429|0| 0,00 |2]|28,57|4|57,14|7|100| 4,29

Moj trener ravna v
skladu z moralno- 0| 0,00 |0 0,00 |2]14,29|6|85,71(0| 0,00 |7|100| 3,86
eti¢nimi pravili.

Pritisk skupine ne vpliva
na odlocitev mojega 1/1429|0| 0,00 |1|14,29 |4|57,14|1|14,29|7|100| 3,57
trenerja.

Moj trener igralcem
pomaga razvijati njihove |0 | 0,00 |1|14,29|0| 0,00 |3|42,86|3(42,86|7|100| 4,14
sposobnosti.

Ocena ponotranjene

moralne perspektive v 3,89
povpreéju
Mediana 3,86

Vir: lastno delo.

Igralci se glede elementa ponotranjene moralne perspektive trenerja v povprecju najbolj
strinjajo s trditvijo, da njihov trener deluje v skladu s svojimi vrednotami, prepri¢anji in
stali$¢i, saj so ji dodelili najvisjo skupno oceno, ki znasa 4,29. Kar §tirje (57,14%) od
sedmih igralcev se s to trditvijo strinjajo v celoti, dva (28,57%) se strinjata in en igralec
(14,29%) se z njo ne strinja. Igralci verjamejo tudi, da jim trener pomaga pri razvoju
njihovih sposobnosti, saj je ta trditev dobila povprecno oceno 4,14. S to trditvijo se
popolnoma strinjajo trije igralci (42,86%), prav toliko se jih s trditvijo strinja. Eden izmed
igralcev (14,29%) se s tem, da trener pomaga igralcem pri razvoju njihovih spretnosti, ne
strinja. Da je njihov trener iskren, se strinjajo $tirje igralci (57,14 %), eden (14,29%) se s
tem strinja v celoti, dva (28,57%) pa sta neopredeljena. Trditev o iskrenosti trenerja je bila
ocenjena s povprecno oceno 3,86, prav tako tudi trditev, da trener ravna v skladu z
moralno-eti¢nimi pravili. Najvec, Sest igralcev (85,71 %), se s trditvijo strinja, eden izmed
igralcev pa se niti strinja niti ne strinja. S trditvijo, da pritisk skupine ne vpliva na

37



trenerjeve odlogitve, se eden (14,29%) izmed sedmih igralcev v celoti ne strinja. Stirje
igralci (57,14%) se s tem, da pritisk skupine ne vpliva na trenerjeve odlocitve strinja, eden
(14,29%) se s tem strinja v celoti, eden (14,29%) pa je neopredeljen. Igralci so tej trditvi
namenili najnizjo povprecno oceno, ki znasa 3,57.

Povprecna ocena ponotranjene moralne perspektive z vidika igralcev, mlajsih od
sedemnajst let, znasa 3,89. Mediana je nekoliko nizja (3,86). Kljub temu lahko trdimo, da
je element moralne perspektive prisoten.

Zaznava uravnoteZene obdelave s strani igralcev U17

Tabela 12: Zaznava elementa uravnotezene obdelave informacij, Ul7

Niti se Ocena
Splohse | Sene |strinjam Se Popolno v
Trditev he ST | S strinjam | __"25€ | Tt | POVPTE
strinjam m ne @) strinjam ¢ju
@ (2) |strinjam 5) (max.
@) 5)

UravnoteZena obdelava

. . fl % |f| % [f| % |f| % |f| % |f| %
informacij

Moj trener poslusa ideje
tistih, ki se z njim ne 1|{14,29/0|0,00|4|57,14(2|2857|0| 0,00 |7]|100| 3,00
strinjajo.

Moj trener prisluhne
idejam drugih, predense |1|14,29|0(0,00(1| 14,29 |5|71,43|0| 0,00 |7|100| 3,43
odloci.

Moj trener deluje v
najboljSem interesu svoje [0| 0,00 {0|0,00|0| 0,00 (228,57 |5]|71,43|7| 100 4,71
ekipe

Moj trener uposteva 0| 0,00 [1[*?]1]14.29|5|71.43|0]| 0,00 [7|100| 357
mnenja drugih. 9

Ocena uravnoteZenosti

obdelave podatkov v 3,68
povprecju

Mediana 3,50

Vir: lastno delo.

V zadnjem sklopu vpraSalnika o avtentiénemu vodenju smo igralce spraSevali po mnenju o
uravnotezeni obdelavi podatkov njihovega trenerja. Igralci s skupno povprecno oceno 4,71
menijo, da njihov trener deluje v najboljSem interesu svoje ekipe. S tem se strinja vseh
sedem igralcev, od tega pet (71,43%) v celoti. Da trener uposteva mnenja drugih, se strinja
pet igralcev (71,43%), eden se s tem ne strinja, eden pa je neopredeljen. Trditev o
upostevanju drugih mnen;j je bila v povpreéju ocenjena s 3,57. Da trener prisluhne idejam
drugih, preden se odloc¢i, meni pet igralcev (71,43%), en igralec je neopredeljen, eden
(14,29%) pa se s tem sploh ne strinja. Skupna povprec¢na ocena trditve je 3,43. Najnizje
ocenjena trditev (3,0) je trditev o poslusanju idej tistih, ki imajo druga¢no mnenje od
trenerja. Da trener posluSa ideje tistih, ki se z njim ne strinjajo, se strinjata dva igralca
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(28,57%), kar stirje (57,14%) se niti strinjajo niti ne strinjajo, eden (14,29%) pa se s to
trditvijo sploh ne strinja.

Od vseh stirih elementov avtentiénega vodenja je element uravnotezene obdelave podatkov
prejel najnizjo povprecno oceno (3,68) z mediano 3,50, vendar pa je bila od vseh trditev
sklopa o avtenticnem vodenju najvisje ocenjena ta, da trener deluje v najboljSem interesu
svoje ekipe (4,71). S tem se strinja vseh sedem igralcev. Na podlagi rezultatov lahko
re¢emo, da je tudi Cetrti element prisoten.

3.3.1.2 Primerjava med zaznavo avtenticnosti trenerja s strani igralcev Ul7 in Samooceno
avtenticnosti trenerja

Igralci U17 so avtenti¢nost svojega trenerja ocenili s povprecno oceno 3,87. Njihov trener
je podal povpre¢no samooceno 4,79. Razlika med zaznano povpre¢no oceno in samooceno
tako znaSa 0,92. Najvecjo razliko (2,0) med oceno igralcev in samooceno trenerja je bilo
zaznati pri trditvi, da trener poslusa ideje tistih, ki se z njim ne strinjajo. Vecja odstopanja
so se pojavila e pri trditvah, da trener prisluhne idejam drugih, preden se odlo¢i (1,57), da
pritisk skupine ne vpliva na odlocitev trenerja (1,43), da trener pokaze svoja Custva (1,29),
da ima trener z igralci pristne odnose (1,29), da ima trener jasno zastavljene osebne cilje
(1,14), da trener vedno kaze svoj pravi obraz (1,14), da je trener iskren (1,14) ter da trener
ravna v skladu z moralno-eti¢nimi pravili (1,14). Trditvi z najmanj odstopan;j sta trditvi, da
se trener zaveda svojih najboljSih lastnosti (0,14) in da trener deluje v najboljSem interesu
svoje ekipe (0,29).
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Slika 8: Razlika v zaznavanju avtenticnosti: igralci Ul7, trener st. 1

Moj trener uposSteva mnenja drugih. 357 4
Moj trener deluje v najboljSem interesu svoje ekipe 4.715
Moj trener prisluhne idejam drugih, preden se odloci. 343 5
Moj trener poslusa ideje tistih, ki se z njim ne strinjajo. 3.00 5
Moj trener igralcem pomaga razvijati njihove sposobnosti. 4.14 5
Pritisk skupine ne vpliva na odloCitev mojega trenerja. 357 5
Moj trener ravna v skladu z moralno-eti¢nimi pravili. 3.86 5
Moj trener deluje v skladu s svojimi vrednotami, prepricanji, staliSci. 4.29 5
Moj trener je iskren. 3.86 5

Moj trener igralcem prizna svoje napake. 357 4
Z igralci ima moj trener pristne odnose. 371 5
Moj trener pokaZe svoja Custva. 371 5
Moj trener zaupa svojim igralcem. 4.29 5
Moj trener vedno kaze svoj pravi obraz. 3.86 5
Moj trener je samozavesten. 4.14 5
Moj trener skrbi za svoj lasten razvoj 457 5

Moj trener se zaveda svojih slabosti 357 4
Moj trener ima jasno zastavljene osebne cilje. 3.86 5

Moj trener se zaveda svojih najboljsih lastnosti. 3.§6
0.00 1.00 2.00 3.00 4.00 5.00
Samoocena avtenti¢nosti trenerja B Zaznavanje avtenticnosti trenerja s strani igralcev

6.00

Vir: lastno delo.

40




3.3.1.3 Rezultati zaznavanja elementov avtenticnega vodenja igralcev U19
Zaznava samozavedanja s strani igralcev U19

Tabela 13: Zaznava elementa samozavedanja U19

Niti se Ocena
P 7| sere |STRET) se | povpre-
Trditev strinjam strl(gj)am ne strl(rij)am strinjam Total &u
(1) strinjam (5) (max.
@) 5)
Samozavedanje fl % [f| % |[f| % |f| % |[f| % |[f| %
Moj trener se zaveda
svojih najbolj§ih 0| 0,00 (O 0,00 |1]12550|6]75,00|1|12,50|8| 100 | 4,00
lastnosti.

Moj trener ima jasno

i ... 10| 0,00 |O| 0,00 0| 0,00 |4|50,00|4]|50,00|8|100| 4,50
zastavljene osebne cilje.

Moj trener se zaveda

. ; 0| 0,00 [O| 0,00 |6]7500|2|2500(0| 0,00 |8]100| 3,25
svojih slabosti

Moj trener skrbi za svoj

| X 0| 0,00 |0} 0,00 {1]1250|2|2500|5|6250|8|100| 4,50
asten razvoj.

Moj trener je 0| 0,00 |0| 0,00 |2]2500]|1|12,50|5|6250|8|100| 4,38

samozavesten.

Ocena samozavedanja 413
v povpreéju '
Mediana 4,38

Vir: lastno delo.

Najmoc¢nejSa zaznava elementa samozavedanja se je tako pri igralcih U19 tako kot pri
igralcih U17 pokazala pri trditvi o trenerjevem lastnem razvoju (4,50). Enako povprecno
oceno je dobila tudi trditev o trenerjevih jasno zastavljenih osebnih ciljih. Najvec¢ igralcev,
pet od osmih (62,50%), se s tem, da trener skrbi za svoj lasten razvoj, popolnoma strinja,
dva (25,00%) se s to trditvijo strinjata, eden (12,50%) se niti strinja niti ne strinja. S
trditvijo, da ima trener jasno zastavljene osebne cilje, se popolnoma strinjajo Stirje igralci
(50,00%), prav tako se stirje (50,00%) strinjajo. Druga najvi§ja povprec¢na ocena (4,38) je
bila enako kot pri mlajsih igralcih dodeljena trditvi o trenerjevi samozavesti. Da je njihov
trener samozavesten, se popolnoma strinja pet igralcev (62,50%), strinja en igralec
(12,50%), dva (25,00%) pa sta neopredeljena. Sledi trditev, da se trener zaveda svojih
najboljsih lastnosti, s povpre¢no oceno 4,00. S to trditvijo se popolnoma strinja zgolj en
igralec (12,50%), Sest igralcev (75,00%) se strinja, eden (12,50%) je nevtralen. Anketiranci
so enako kot igralci, mlajSi od sedemnajst let, najnizjo povpre¢no oceno (3,25) dodelili
trditvi o trenerjevem zavedanju svojih slabih lastnosti. S trditvijo se nihée od igralcev
kakorkoli ne strinja, dva igralca (25,00%) se strinjata, da se njun trener zaveda svojih
slabih lastnosti, kar Sest (75,00%) jih je nevtralnih.
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Povprecna ocena trditev o samozavedanju je 4,13. Mediana je nekoliko vi§ja in znaSa 4,38.
Na podlagi rezultatov lahko trdimo, da je element samozavedanja pri trenerju igralcev U19
prisoten.

Zaznava transparentnosti odnosov s strani igralcev U19

Tabela 14: Zaznava elementa transparentnosti odnosov, U19

Niti se
SPonse| sope |driam| s |Poporo| | Coray
Trditev strinjam strl(gj)am ne stn(r;;)am strinjam e &ju (max.
(1) strinjam (5) 5)
3)
Transparentnost o 9 0 0 0 0
odnosov fl % |f| % |[f| % |[f| % |[f| % |[f| %

Moj trener vedno kaze

! . 0| 0,00 O] 0,00 |3|37,50|4(50,00(1]|12,508] 100 3,75
Svoj pravi obraz.

Moj trener zaupa

P 0| 0,00 O] 0,00 O| 0,00 |4]50,00|4|50,00|8]| 100 4,50
svojim igralcem.

Moj trener pokaze

. 0| 0,00 |O]| 0,00 |1|12,50 450,00 3|37,50]|8]| 100 4,25
svoja custva.

Z igralci ima moj

. 0/ 000 |0| 0,00 |5(62,50|1|12,50 225,00 8| 100 3,63
trener pristne odnose.

Moj trener igralcem

) . 0 0,00 [O| 0,00 |2]25,00(2]25,00(|4|50,00|8| 100 4,25
prizna svoje napake.

Ocena

transparentnosti 4,08
odnosov v povpreéju

Mediana 4,25

Vir: lastno delo.

Enako kot mlajsi igralci tudi igralci U19 menijo, da se transparentnost odnosov najbolje
kaze skozi zaupanje, ki ga trener izkazuje igralcem, saj je ta trditev prejela najvisjo
povprecno oceno (4,50). Da jim trener zaupa, se v celoti strinjajo Stirje igralci (50,00%),
ostali Stirje (50,00%) se s tem strinjajo. Drugo najvisjo povprecno oceno (4,25) so igralci
dodelili trditvama o trenerjevem izkazovanju Custev in njegovemu priznavanju lastnih
napak. S prvo izmed trditev se v celoti strinjajo trije igralci (37,50%), stirje (50,00%) se
strinjajo in en (12,50%) je neopredeljen. Z drugo se v celoti strinjajo Stirje igralci
(50,00%), dva (25,00%) se strinjata in preostala dva (25,00%) sta neodloCena. Glede
trditve, da trener vedno kaZe svoj pravi obraz, so Stirje igralci (50,00%) odgovorili s se
strinjam, eden (12,50%) s popolnoma se strinjam in trije (37,50%) z niti se strinjam niti se
ne strinjam. Povprecna ocena te trditve znasa 3,75. Z najnizjo povpre¢no oceno, (3,63) je
bila ocenjena trditev, ki se nanasa na pristnost trenerjevih odnosov. Kljub temu se s tem, da
ima trener z igralci pristne odnose, v celoti strinjata dva igralca (25,00%), eden (12,50%)
se strinja, pet (62,50%) pa jih je neopredeljenih. Zanimivo je, da se, tako kot pri elementu
samozavedanja, tudi pri elementu transparentnosti odnosov nobeden od igralcev ni odlo¢il
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za oceno, nizjo od tri. Glede na povprecno oceno sklopa transparentnosti odnosov, ki znasa
4,08 in nekoliko vi§jo mediano, ki znasa4,25, lahko potrdimo, da je tudi ta element
avtenti¢nega vodenja prisoten.

Zaznava ponotranjene moralne perspektive s strani igralcev U19

Tabela 15: Zaznava elementa ponotranjene moralne perspektive, U19

Niti se Ocena

PO sere (o) s \Pobaol |k

Trditev strinjam strl(gj)am ne strl(rij)am strinjam Total i
(1) strinjam (5) (max.

3) 5)

Ponotranjena moralna

perspektiva fl % [f| % |f| % |(f| % [f| % |f| %

Moj trener je iskren. 0| 0,00 1O 0,00 |1]12,504|50,00({3|37,50|8| 100 | 4,25

Moj trener deluje v
skladu s svojimi
vrednotami, prepricanji,
stalis¢i.

0| 0,00 10 0,00 1]12,504|50,00|3|37,50|8| 100 | 4,25

Moj trener ravna v
skladu z moralno- 0,00 (0| 0,00 {4]50,00{3|37,50|1|1250|8| 100 | 3,63
eticnimi pravili.

Pritisk skupine ne vpliva
na odlocitev mojega 0f 0,00 O] 0,00 |4]50,00|3|3750|1|12,50(8]| 100 | 3,63
trenerja.

Moj trener igralcem
pomaga razvijati njihove |0 | 0,00 |{0| 0,00 |0| 0,00 |4|50,00|4|50,00(8| 100 | 4,50
sposobnosti.

Ocena ponotranjene

moralne perspektive v 4,05
povpreéju
Mediana 3,94

Vir: lastno delo.

Igralci se glede elementa ponotranjene moralne perspektive trenerja v povprecju najbolj
strinjajo s trditvijo, da njihov trener igralcem pomaga razvijati njihove sposobnosti, saj so
ji dodelili najvisjo skupno oceno (4,50). Stirje (50,00%) od osmih igralcev se s to trditvijo
strinjajo v celoti, preostali stirje (50,00%) pa se z njo strinjajo. Nih¢e od igralcev se s to
trditvijo kakorkoli ne strinja. Igralci verjamejo tudi, da je njihov trener iskren in da deluje v
skladu s svojimi vrednotami, prepricanji in staliS¢i, saj sta ti dve trditvi dobili povprecno
oceno 4,25. Oceni za trditvi sta porazdeljeni popolnoma enako, in sicer se polovica
vprasanih s trditvama strinja, trije (37,50%) se strinjajo v celoti, eden (12,50%) pa se niti
strinja niti ne strinja. Z nekoliko nizjo povprecno oceno (3,63) sta bili ocenjeni trditvi, da
trener ravna v skladu z moralno-eticnimi pravili in da pritisk skupine ne vpliva na njegovo
odlocitev. Tudi pri tih dveh trditvah so bili glasovi enako razporejeni, in sicer so se trije
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igralci (37,50%) s trditvama strinjali, eden (12,50%) se je strinjal v celoti, Stirje (50,00%)
pa so bili neopredeljeni.

Tudi pri elementu ponotranjene moralne perspektive igralci nobene od trditev niso ocenili
z negativno oceno. Povprecna ocena ponotranjene moralne perspektive z vidika igralcev,
mlajsSih od devetnajst let, znasa 4,05. Mediana je nekoliko nizja in znasa 3,94. Lahko
trdimo, da je element moralne perspektive prisoten.

Zaznava uravnotezene obdelave s strani igralcev U19

Tabela 16: Zaznava elementa uravnotezene obdelave informacij, U19

Niti se
P | sene (M| g |Popono| | oo
Trditev . | strinjam strinjam AF Total VP P
strinja @) ne ) strinjam ¢ju (max.
m (1) strinjam 5) 5)
@)
UravnoteZena flos 1l % [f| % [fl % |f| % |f| %

obdelava informacij

Moj trener poslusa ideje
tistih, ki se z njim ne 0/0,00(1|12,50|3|37,50|4|50,00|0| 0,00 |8| 100 3,38
strinjajo.

Moj trener prisluhne
idejam drugih, predense |0 0,00 |1| 12,50 |2 | 25,00|5|62,50|0| 0,00 |8 100 3,50
odloci.

Moj trener deluje v
najboljSem interesu 0(0,00|{0| 0,00 O] 0,00 |3]37,50|5]62,50|8]| 100 4,05
svoje ekipe

Moj trener uposteva | 15 50| 0| 0,00 |5( 62,50 |1|12,50 |2 2500|8| 00| 3,63
mnenja drugih.

Ocena uravnoteZenosti

obdelave podatkov v 3,64
povpreéju
Mediana 3,56

Vir: lastno delo.

Na zadnji sklop vpraSalnika o avtenticnemu vodenju, ki se nanaSa na uravnotezeno
obdelavo podatkov njihovega trenerja, so igralci starostne skupine U19 odgovarjali tako,
da so, enako kot mlajsi igralci, najvi§jo povprec¢no oceno (4,05) dodelili trditvi, da trener
deluje v najboljSem interesu svoje ekipe. S to trditvijo se strinja vseh osem igralcev, od
tega pet (62,50%) v celoti. Da trener upoSteva mnenja drugih, se strinjajo trije igralci
(37,50%), od tega dva (25,00%) v celoti, preostalih pet (62,50%) je neopredeljenih. Trditev
o upoStevanju drugih mnenj je bila v povprecju ocenjena s 3,63. Da trener prisluhne idejam
drugih, preden se odlo¢i, meni pet igralcev (62,50%), dva (25,00%) sta na trditev
odgovorila nevtralno, en igralec (12,50%)pa se s tem ne strinja. Skupna povprecna ocena
trditve je 3,50. Najnizje ocenjena trditev(3,38) je tudi pri igralcih U19 trditev o posluSanju
idej tistih, ki imajo druga¢no mnenje od trenerja. Da trener poslusa ideje tistih, ki se z njim
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ne strinjajo, se sicer strinjajo Stirje (50,00%) od osmih igralcev, trije (37,50%) se niti
strinjajo niti ne strinjajo, eden pa se s to trditvijo ne strinja.

Od vseh stirih elementov avtenti¢nega vodenja je element uravnotezene obdelave podatkov
prejel najnizjo povprecno oceno, in sicer 3,64, z mediano 3,56. Kljub nekoliko nizjim
povpreénim ocenam se nihée od igralcev s trditvami v celoti ne strinja. Na podlagi
dobljenih rezultatov lahko recemo, da je tudi Cetrti element prisoten.

3.3.1.4 Primerjava med zaznavo avtenticnosti trenerja s strani igralcev U19 in samooceno
avtenticnosti trenerja

V spodnjem grafu prikazujmo razliko v zaznavanju avtenti¢nosti trenerja glede na njegovo
samooceno. Igralci U19 so avtentiCnost svojega trenerja ocenili s povpre¢no oceno 3,99.
Trener je podal povprecno samooceno 4,84. Razlika med zaznano povpre¢no oceno in
samooceno tako znaSa 0,85. Najvec¢jo razliko (1,63) med oceno igralcev in samooceno
trenerja je bilo zaznati pri trditvi, da trener poslusa ideje tistih, ki se z njim ne strinjajo.
Visoko odstopanje (1,50) se je pojavilo tudi pri trditvi, da trener prisluhne idejam drugih,
preden se odlo¢i. Veéja odstopanja (1,38) so se pojavila Se pri trditvah, da ima trener z
igralci pristne odnose, da pritisk skupine ne vpliva na njegovo odlocitev, da trener
upoSteva mnenja drugih ter da trener ravna v skladu z moralno-eti¢nimi pravili. O¢itna
razlika v zaznavanju (1,25) se je pokazala tudi pri trditvi, da trener vedno kaze svoj pravi
obraz in da se trener zaveda svojih najboljsih lastnosti (1,00).

Trditvi z najmanj odstopanja sta trditvi, da trener pokaze svoja ¢ustva (-0,25) in da trener
igralcem prizna svoje napake (-0,25). Tem dvema trditvama so igralci namenili celo visjo
povprecno oceno kot si jo je dodelil trener sam, kar pomeni, da ga v tem primeru dojemajo
kot bolj avtenti¢nega.
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Slika 9: Razlika v zaznavanju avtenticnosti-igralci U19, trener $t. 2

Moj trener uposteva mnenja drugih. 3.63{‘ ‘ 5
Moj trener deluje v najboljSem interesu svoje ekipe 4.05 | 5
Moj trener prisluhne idejam drugih, preden se odloci. 350 | | 5
Moj trener poslusa ideje tistih, ki se z njim ne strinjajo. 338 | | 5
Moj trener igralcem pomaga razvijati njihove sposobnosti. 450 | 5
Pritisk skupine ne vpliva na odlo¢itev mojega trenerja. 3.63 | 5
Moj trener ravna v skladu z moralno-eti¢nimi pravili. 3.63 | 5
Moj trener deluje v skladu s svojimi vrednotami, prepricanji, stalisci. 4.25 | 5
Moj trener je iskren. 4.25 5

Moj trener igralcem prizna svoje napake. e 4.25
Z igralci ima moj trener pristne odnose. 3.6 5

Moj trener pokaze svoja Custva. = 4.25
Moj trener zaupa svojim igralcem. 450 | 5
Moj trener vedno kaze svoj pravi obraz. 3.75 | 5
Moj trener je samozavesten. 438 | 5
Moj trener skrbi za svoj lasten razvoj 4.50 5

Moj trener se zaveda svojih slabosti 3.95 4
Moj trener ima jasno zastavljene osebne cilje. 450 | 5
Moj trener se zaveda svojih najboljsih lastnosti. 4.00 | 5
0.00 1.00 2.00 3.00 4.00 5.00

Samoocena avtenticnosti trenerja ® Zaznavanje avtenticnosti s strani igralcev

6.00

Vir: lastno delo.
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3.3.1.5 Rezultati samoocene elementov avtenticnega vodenja igralcev Ul7

V tem podpoglavju bomo podali rezultate samoocene avtenticnosti igralcev, torej do
kolik§Sne mere se oni sami zaznavajo kot avtenticne. Najprej bomo prikazali rezultate
igralcev, mlajSih od sedemnajst let, nato Se igralcev, mlajsih od devetnajst. Kot v prejsnjem
podpoglavju so tudi tukaj elementi avtenti¢nosti razdeljeni po posameznih sklopih.

Samoocena elementa samozavedanja s strani igralcev U17

Tabela 17: Samoocena elementa samozavedanja s strani igralcev U17

Niti se Po- Ocena
Splr?g] 1 sene Str:;gjsem Se polno- OVV re-
Trditev . strinjam strinjam | ma se Total | POYP
strinjam @) ne @) strinjam ¢ju
@ strinjam (5) (max.
@) 5)
Samozavedanje fl % (f| % |(f| % |[f| % |f| % |f| %
Zavedam se svojih | | 6 06 | 0| 000 [1|14:20|5|71,43|1| 14,29 |7| 100,00| 4,00
najboljsih lastnosti.
Imam jasno
zastavljene osebne 0| 0,00 |0 0,00 |1]14,29|1|14,29|5|71,43|7| 100,00 | 4,57
cilje.
gz‘éﬁ‘iﬁmses""“h 0| 0,00 |0| 0,00 |2|2857|3|4286|2|2857|7|100,00| 4,00
f’akzr\%gnzas"oj lasten | 1 .00 |0] 0,00 [0| 0,00 |1|14,29|6|8571|7| 10000 486
Sem samozavesten. | 0| 0,00 (0| 0,00 |2|28,57|3|42,86|2|28,57|7| 100,00 | 4,00
Ocena
samozavedanja v 4,29
povpreéju
Mediana 4,29

Vir: lastno delo.

Igralci U17 so se najbolje, s povpre¢no oceno 4,86, ocenili pri trditvi, da skrbijo za svoj
lasten razvoj. Z njo se strinja vseh sedem vprasanih, od tega kar Sest (85,71%) v celoti. Z
visoko povpre¢no oceno (4,57) so se ocenili tudi pri trditvi, da imajo jasno zastavljene
osebne cilje, s ¢imer se popolnoma strinja pet igralcev (71,43%), eden (14,29%) se strinja
in eden (14,29%) ostaja neopredeljen. Preostale tri trditve imajo enako povprecno oceno
(4,0). Da so samozavestni in se zavedajo svojih slabosti, se strinja pet vprasanih (71,43%),
dva (28,57%) v celoti, dva (28,57%) pa sta na trditev odgovorila z nevtralno oceno. Da se
zavedajo svojih najboljSih lastnosti, se strinja Sest igralcev (85,71%), od tega eden
(14,29%) v celoti, eden (14,29%) pa se niti strinja niti ne strinja.

Skupna povpre¢na samoocena igralcev Ul7 za element samozavedanja je 4,29. Enaka je
tudi mediana. Na podlagi rezultatov lahko recemo, da se igralci zavedajo samih sebe,
poznajo svoje prednosti in slabosti, Zelje in prepri¢anja.
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Samoocena elementa transparentnosti odnosov s strani igralcev U17

Tabela 18: Samoocena elementa transparentnosti odnosov, U17

Niti se Ocena
Sploh se Se ne strinjam Se Popolno v
. ne . niti se e ma se povpre-
Trditev strinjam strl(gj)am ne strl(rij)am strinjam Total &u
(1) strinjam (5) (max.
3) 5)
Transparentnost o o 9 9 9 5
odnosoy fl % |[f| % |f| % |[f| % |[f| % [f| %
Vedno kazemsvoj |1 009 |0| 0,00 |1|14.29|2| 2857 |4|57.14 (7| 10000| 443
pravi obraz.
Zaupam svojim 0| 0,00 |0| 0,00 |1]14,29|4|57,14|2|2857|7|100,00| 414
soigralcem.
Soigralcem pokazem | | g5 1| 1429 |1 {1429 |3|42:86|2|2857 7| 10000| 3,86
svoja custva.
S soigralci imam 0| 000 |0| 0,00 0| 0,00 |4|57,14|3|4286|7|10000| 4,43
pristne odnose.
Drugim priznam 0| 000 |0] 0,00 |2|2857|3|4286|2|2857|7|100,00]| 4,00
svoje napake.

Ocena

transparentnosti 4,17
odnosov v

povprecju

Mediana 4,14

Vir: lastno delo.

Najvisjo samooceno (4,43) sta dobili trditvi, da igralec vedno kaze svoj pravi obraz in da
ima s soigralci pristne odnose. Sest od sedmih igralcev meni, da se ne pretvarjajo in so,
kakr$ni so; v celoti se s trditvijo strinjajo Stirje igralci (57,14%), eden pa je neopredeljen
(14,29%). Da imajo s svojimi soigralci pristne odnose, se strinja vseh sedem vpraSanih, od
tega trije (42,86%) v celoti. Svojim soigralcem zaupa Sest igralcev, dva (28,57%)
popolnoma, eden (14,29%) je neodlocen. Trditev ima povpre¢no oceno 4,14. Pet igralcev
meni, da drugim priznajo svoje napake, dva (28,57%) pravita, da vedno, dva (28,57%) pa
sta neopredeljena. Ta trditev ima povprecno samooceno 4,00. Z najnizjo povprecno
samooceno je bila ocenjena trditev o prikazovanju lastnih custev. Dva igralca (28,57%) se
popolnoma strinjata, da svoja Custva kaZeta svojim soigralcem, trije igralci (42,86%)
menijo, da svoja ¢ustva delno kazejo, eden (14,29%) se s trditvijo niti strinja niti ne strinja,
en igralec (14,29%) pa se ne strinja, da svojim soigralcem pokaze svoja Custva.

Povpre¢na samoocena 4,17 kaze na to, da je element transparentnosti odnosov prisoten in
da se igralci zavedajo, da so odkriti in pristni odnosi med soigralci eden od
najpomembnejSih dejavnikov uspe$nega delovanja ekipe. Mediana je nekoliko niZja in
znaSa 4,14.
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Samoocena elementa ponotranjene moralne perspektive s strani igralcev U17

Tabela 19: Samoocena elementa ponotranjene moralne perspektive, U17

Niti se Ocena
Trditev strinjam strl(rzu)am ne strl(rij)am strinjam Total &u
(1) strinjam (5) (max.
(©) 5)
Ponotranjena
moralna fl % (f| % [f| % |f| % |f| % |[f| %
perspektiva
Sem iskren. 0| 0,00 (0| 0,00 |O| 0,00 |5|71,43|2|2857|7|100,00| 4,29

Delujem v skladu s
svojimi vrednotami, (0| 0,00 {O| 0,00 |1|14,29 |4|57,14|2|28,57 |7| 100,00 | 4,14
prepricanji, stali$¢i.

Ravnam v skladu z
moralno-eti¢nimi 0| 0,00 |0O| 0,00 |3|42,86|2|2857|2]|2857|7]| 100,00| 3,86
pravili.

Pritisk skupine ne
vpliva na moje 0] 0,00 {1]1429|2|28)57|2|28)57|2|28,57|7|100,00| 3,71
odlocitve.

Ocena ponotranjene
moralne
perspektive v
povprecju

4,00

Mediana 4,00

Vir: lastno delo.

S povprecno samooceno 4,29 se igralci U17 najbolj strinjajo s trditvijo, da so iskreni. Vsak
igralec zase meni, da je iskren, dva (28,57%) se s trditvijo strinjata v celoti. Z drugo
najvisjo samooceno(4,14) sledi trditev, da igralec deluje v skladu s svojimi vrednotami,
prepricanji, stalici. S to trditvijo se v celoti strinjata dva igralca (25,57%), Stirje (57,14%)
se strinjajo in en (14,29%) se niti strinja niti ne strinja. S trditvijo, da ravnata v skladu z
moralno-etiénimi pravili, se popolnoma strinjata dva (28,57%) igralca, dva (28,57%) se
strinjata, trije (42,86%) pa so neodloceni. Pri tej trditvi so se igralci samoocenili s
povprec¢no oceno 3,86. Z najniZjo povprec¢no oceno (3,71) so igralci ocenili trditev, da
pritisk skupine ne vpliva na njihove odlocitve. S njo se en igralec (14,29%) ne strinja, dva
(28,57%) se niti strinjata niti ne strinjata, preostali Stirje (57,14%) pa menijo, da niso
dovzetni na pritiske zunanjega okolja, ko se znajdejo pred neko odlocitvijo. Povprecna
samoocena in mediana ponotranjene moralne perspektive znasata 4,00 in lahko trdimo, da
je ta element avtenti¢nosti pri igralcih prisoten.
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Samoocena elementa uravnotezene obdelave informacij s strani igralcev U17

Tabela 20: Samoocena elementa uravnotezene obdelave informacij, U17

Niti se Ocena
P | sene ST se PO e
Trditev strinjam strl(gj)am ne strl(rij)am strinjam Total &u
(1) strinjam (5) (max.
3) 5)
UravnoteZena o o o 9 9 9
obdelava informacij G T e ) e T s ) Y ] 8
Poslusam ideje tistih,
Ki se z mano ne 0| 0,00 |1/14,29|0| 0,00 |5|71,43|1|14,29 |7 | 100,00 | 3,86
strinjajo.
Prislunhnem idejam
drugih, preden se 1|1429|0| 0,00 |1|14,29|4|57,14|1|14,29 |7 100,00 | 3,57
odlo¢im.
Delujem v
najboljsem interesu [0 | 0,00 |0| 0,00 0| 0,00 |4|57,14|3|42,86 |7 | 100,00 | 4,43
svoje ekipe.
gr%‘;;evammnema 0| 0,00 |0| 0,00 |1]14,29|5|71,43|1|14,29|7|100,00| 4,00
Ocena
uravnotezenosti 396
obdelave podatkov ’
v povpreéju
Mediana 3,93

Vir: lastno delo.

Vsak igralec se strinja, da deluje v najboljsem interesu svoje ekipe, trije (42,86%) se s tem
strinjajo v celoti. To je trditev, ki je dobila najvi§jo povprecno samooceno (4,43). S
povprecno oceno 4,00 ji sledi trditev, da igralec uposSteva mnenja drugih. S tem se strinja
pet igralcev (71,43%), eden se strinja v celoti (14,29%) in eden je neopredeljen (14,29%).
En igralec (14,29%) se ne strinja, da poslusa ideje tistih, ki se z njim ne strinjajo, preostalih
Sest pa se s to trditvijo strinja, eden (14,29%) v celoti. Povpre¢na samoocena trditve znasa
3,86. S trditvijo, da prisluhne idejam drugih, preden se odloci, se en igralec sploh ne strinja
(14,29%), eden je neopredeljen (14,29%), stirje (57,14%) se strinjajo in eden se strinja v
celoti (14,29%). Ta trditev je v sklopu uravnotezene obdelave informacij dobila najnizjo
povprecno oceno(3,86).

V sklopu elementov avtenti¢nosti je dejavnik uravnotezene obdelave informacij dobil
najnizjo povprecno oceno (3,96) in malenkost nizZjo mediano (3,93).Kljub temu lahko
trdimo, da igralci objektivno predelajo podatke in informacije, preden se dokon¢no
odlocijo.
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Od vseh elementov avtentiCnega vodenja se igralci najbolj avtentine prepoznajo skozi
samozavedanje. Izmed vseh danih trditev o avtenti¢nosti je trditev o skrbi za lasten razvoj
dobila najvi§jo povprecno oceno, saj so se z njo strinjali vsi igralci, Sest od njih v celoti.

3.3.1.6 Rezultati samoocene elementov avtenticnega vodenja igralcev Ul9

Enako kot pri igralcih, mlajSih od sedemnajst let, nas je pri starejSih zanimalo, kako
zaznavajo samega sebe in do Kkatere stopnje zase menijo, da so avtenti¢ni. Ugotavljamo
prisotnost elementov avtenti¢nosti v ekipi igralcev, mlaj$ih od devetnajst let.

Samoocena elementa samozavedanja s strani igralcev U19

Tabela 21: Samoocena elementa samozavedanja s strani igralcev U19

Niti se
Splﬁ: 1 sene Str:;gjsem Se P_?TF]);)LZO Ocena v

Trditev strinjam strl(r;j)am ne strl(r;j)am strinjam Total p(or:g;e%])u

@ strinjam ) ‘

®)

Samozavedanje |f| % |f| % |f| % (f| % |[f| % |f| %
Zavedam se
svojih 0| 0,00 |0| 0,00 |1]12505]62,50]2|25,00|8]| 100,00 4,13
najboljsih
lastnosti.
Imam jasno
zastavljene 0| 0,00 0| 0,00 |O| 0,00 |5]62,50|3]|37,50|8]| 100,00 4,38
osebne cilje.
Zavedamse || 500 || 0,00 |0| 0,00 |4|50,00|4|50,00|8|10000| 450
svojih slabosti.
ISkrb'mzas‘.’OJ 0| 0,00 |0] 0,00 0| 0,00 |4|50,00|4]|50,00|8| 100,00 4,50
asten razvoj.
Sem 0 0,00 O] 0,00 |1]12,50(3]37,50(|4|50,00|8| 100,00 4,38
samozavesten.
Ocena
samozavedanja 4,38
v povpreju
Mediana 4,44

Vir: lastno delo.

Tako kot igralci U17 so tudi igralci U19 podali najvi§jo povpre¢no samooceno (4,50) pri
trditvi, da skrbijo za svoj lasten razvoj. Enako visoko so se ocenili pri trditvi, da se
zavedajo svojih slabosti. Ocene so razdeljene enako pri obeh trditvah, in sicer se vseh osem
igralcev s trditvama strinja, od tega Stirje (50%) v celoti. S povpre¢no oceno 4,38 sledita
trditvi o jasno zastavljenih ciljih in samozavesti. Da imajo jasno zastavljene cilje, se
strinjajo vsi igralci, od tega trije (37,50%) v celoti. Da so samozavestni, se popolnoma
strinjajo Stirje (50%) igralci, trije (37,50%) se strinjajo, en (12,50%) pa se niti strinja niti

o1



ne strinja. Pet igralcev (62,50%) se strinja, da se zavedajo svojih najboljSih lastnosti, dva
(25,00%) se s tem popolnoma strinjata, eden (12,50%) pa je neopredeljen. Ta trditev je
dobila v sklopu samozavedanja najnizjo povprecno oceni, ki znasa 4,13.

Enako kot igralci Ul7 so tudi ti igralci podali najviS§jo skupno povpre¢no oceno pri
elementu samozavedanja (4,38) in nekoliko vis§jo mediano (4,44). Glede na dobljene
rezultate sklepamo, da je element samozavedanja pri igralcih U19 prisoten.

Samoocena elementa transparentnosti odnosov s strani igralcev U19

Tabela 22: Samoocena elementa transparentnosti odnosov, U19

Niti se
Sphhse| o |sram| g, |Porol Ouena
Trditev . strinjam strinjam GF Total VP P
strinjam @) ne ) strinjam ¢ju (max.
@ strinjam 5) 5)
@)

Transparentnost il o 1§l 9% [f] 9% |f] 9% |f| % |f %
odnosov
Vedno kazem svoj | | 409 |1 |12,50 (1| 12,50 | 2| 25,00 | 450,00 |8| 100,00 | 413
pravi obraz.
Zaupam svojim | | 65 || 0,00 |0| 0,00 |1|1250|7|87,50 |8| 100,00 | 4.88
soigralcem.
Soigralcem
pokazem svoja 0| 0,00 0| 0,00 |2|25,00|3]|3750|3]|37,50|8]| 100,00 4,13
custva.
S soigralci imam 1| 55 | 0| 0,00 |0| 0,00 |2]|2500]6|7500]|8|10000| 4,75
pristne odnose.
Drugim priznam | | 65 | 1| 12550 |1 |12,50 | 4| 50,00 | 2| 25,00 |8 | 100,00 | 3,88
svoje napake.
Ocena
transparentnosti 4,35
odnosov v
povpreéju
Mediana 4,13

Vir: lastno delo.

Vsi igralci zaupajo svojim soigralcem, kar sedem od osmih jih zaupa v celoti. Ta trditev je
dobila najviSjo povpre¢no oceno, in sicer 4,88. Drugo najvisjo oceno (4,75) so igralci
dodelili trditvi, da imajo s soigralci pristne odnose. S tem se strinja vseh osem igralcev,
Sest (75,00%) v celoti. Glede trditev, da vedno kaZejo svoj pravi obraz in soigralcem
pokazejo svoja Custva, so podali razli¢ne samoocene. En igralec (12,50%) se ne strinja, da
vedno kaze svoj pravi obraz, eden (12,50%) je neopredeljen, preostalih Sest se s trditvijo
strinja, od tega stirje (50%) v celoti. Da soigralcem pokazejo svoja Custva, se strinja Sest
igralcev, trije (37,50%) v celoti, dva (25,50%) pa sta na trditev odgovorila z nevtralnim
odgovorom. S trditvijo, da drugim priznajo svoje napake, se strinja Sest igralcev, od katerih
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se dva (25,00%) strinjata v celoti, eden (12,50%) igralec se niti strinja niti ne strinja,
preostali igralec (12,50%) pa se s to trditvijo ne strinja.

Ekipa, v kateri vladajo zaupanje in pristni odnosi med soigralci, ima potencial, da postane
moc¢nejsa in ucinkovitejSa. V obravnavani ekipi si igralci izkazujejo medsebojno zaupanje,
izkazujejo si Custva in imajo med seboj jasne odnose, kar se kaze v skupni povpreéni oceni
4,35 in mediani 4,13. Lahko trdimo, da je element transparentnosti odnosov pri igralcih
U19 prisoten.

Samoocena elementa ponotranjene moralne perspektive s strani igralcev U19

Tabela 23: Samoocena elementa ponotranjene moralne perspektive, U19

Niti se
| SPnse| see |sriam) s, | Popolo
Trditev strinjam strl(r;j)am ne strl(r;j)am strinjam Total p(or;g;eg)u
@ strinjam 5) ‘
_ ©)
Ponotranjena
moralna fl % |f| % |f| % |f| % [f| % |[f| %
perspektiva
Sem iskren. 0| 0,00 |0 0,00 |O| 0,00 |5|62,50 |3 37,508/ 100,00 4,38
Delujem v skladu
S svojimi
vrednotami, 0| 0,00 |0 0,00 |1|12,50|3|37,50|4|50,00|8]| 100,00 4,38
prepricanji,
stalisci.
Ravnam v skladu
z moralno- 0| 0,00 |0]| 0,00 |2|25,00|5|62,50|1]|12,50 8] 100,00 3,88
eticnimi pravili.
Pritisk skupine ne
vpliva na moje 0| 0,00 0] 0,00 |2|25,00|3|37,50|3]|37,50|8]| 100,00 4,13
odlocitve.
Ocena
ponotranjene
moralne 4,19
perspektive v
povprecju
Mediana 4,25

Vir: lastno delo.

Igralci U19 so se v sklopu ponotranjene moralne perspektive najvisje ocenili (4,38) pri
trditvah, da so iskreni in delujejo v skladu s svojimi vrednotami, preprianji in staliS¢i.
Vsak izmed osmih igralcev meni, da je iskren, od tega trije (37,50%) v celoti. Da delujejo
v skladu s svojimi vrednotami, preprianji in stali$¢i, se popolnoma strinjajo Stirje igralci
(50%), trije (37,50%) se strinjajo, eden (12,50%) pa je odgovoril nevtralno. S trditvijo, da
pritisk skupine ne vpliva na njihove odlocitve, se popolnoma strinjajo trije igralci
(37,50%), trije (37,50%) se z njo strinjajo, dva (25,00%) pa sta neopredeljena. S trditvijo,
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da ravnajo v skladu z moralno-eti¢énimi pravili, se strinja Sest igralcev, od tega eden
(12,50%) v celoti. Dva igralca (25,00%) sta podala nevtralno oceno, kar je dalo skupno
povprecno oceno3,88.

Glede na povprecno oceno (4,19) in nekoliko visjo mediano (4,25) lahko reCemo, da igralci
U19 usklajujejo svojo osebnost s svojimi dejanji in delujejo v skladu s svojimi vrednotami,
prepricanji in zeljami, na katerih je osnovana ponotranjena moralna perspektiva. Nihce od
igralcev ni pri katerokoli trditvi iz tega sklopa podal negativne ocene (ena ali dva).

Samoocena elementa uravnoteZene obdelave informacij s strani igralcev U19

Tabela 24: Samoocena elementa uravnotezene obdelave informacij, Ul9

Niti se Ocena
Trditev . strinjam strinjam GF Total | POVP
strinjam @) ne @) strinjam ¢ju
@ strinjam 5) (max.
@) 5)
UravnoteZena

: - fl % |[f| % |f| % |[f| % |[f| % |[f| %
obdelava informacij

Poslusam ideje tistih,
ki se z mano ne 0| 0,00 |[O| 0,00 |3(37,50(4|50,00|1|12,50|8| 100,00| 3,75
strinjajo.

Prisluhnem idejam
drugih, preden se 0| 0,00 |O| 0,00 |2|25,00|3|37,50|3|37,50|8]|100,00| 4,13
odlo¢im.

Delujem v
najboljSem interesu |0| 0,00 |0| 0,00 |1|12,50|4|50,00|3|37,50 8| 100,00 | 4,25
svoje ekipe.

Upostevam mnenja 0

X 0,00 {1]12,50|1|12,50 |4 |50,00|2|2500|8|100,00| 3,88
drugih.

Ocena
uravnotezenosti
obdelave podatkov
v povpredju

4,00

Mediana 4,00

Vir: lastno delo.

Trditev, da igralec deluje v najboljSem interesu svoje ekipe, je bila ocenjena z najvisjo
povprecno oceno (4,25). Z njo se strinja sedem igralcev, od tega trije (37,50%) v celoti,
eden (12,50%) se niti strinja niti ne strinja. Sledi trditev, da igralec prisluhne idejam
drugih, preden se odlo¢i, s katero se popolnoma strinjajo trije igralci (37,50%), trije
(37,50%) se strinjajo, dva (25,00%) pa sta neopredeljena. Stirje igralci (50,00%) se
strinjajo, da upostevajo mnenja drugih, dva (25,00%) se s tem strinjata v celoti, eden
(12,50%) je neopredeljen, eden (12,50%) pa se s trditvijo ne strinja. Ta trditev je dobila
najnizjo povpre¢no samooceno, in sicer 3,88. S povprecno oceno 4,00 in enako mediano
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lahko re¢emo, da igralci objektivno obdelujejo informacije ter pred odlocitvijo upostevajo
ali vsaj razmislijo o idejah in mnenju drugih.

Vsi sklopi trditev avtenticnega vodenja so bili ocenjeni s povprecno oceno enako ali visjo
od stiri. To dokazuje, da se igralci U19 zavedajo samih sebe, imajo s soigralci pristne in
jasne odnose, se zavedajo svojih vrednot in delujejo v skladu s svojo moralo ter
uravnotezeno predelujejo podatke preden podajo dokoncno odlo¢itev. Lahko re¢emo, da so
pri ekipi igralcev, starih manj kor devetnajst let, potrjeni vsi Stirje elementi avtenti¢nosti.

3.3.2 Rezultati vprasalnika v sklopu opolnomocenja

V tem poglavju predstavljamo rezultate, pridobljene na podlagi drugega dela vprasalnika,
ki se nanasa na opolnomocenje posameznega igralca. Pri obdelavi podatkov smo trditve
razdelili v dva sklopa; prvi se nanasa na upoS$tevanje mnenj, Zelja, idej, predlogov,
dostopnost informacij in vklju¢enosti posameznika, drugi pa na njegovo vlogo, stopnjo
avtoritete in zmoznost vplivanja na dogodke in spremembe. Tako kot pri poglavju
rezultatov avtenticnega vodenja tudi tokrat najprej podajamo rezultate za ekipo igralcev
U17 in nato Se U19. Rezultati v tabelah so prikazani s frekvenco odgovorov ter v odstotkih
in s povprecno oceno, kjer je najvi§ja mozna ocena pet.

3.3.2.1 Rezultati opolnomocenja Ul7

Tabela 25: ocena stopnje opolnomocenosti Ul7

Sploh se N!tl_se
ne S_e ne st_r_m jam _S(? Popol_nqma Ocena v
. . strinjam | niti se ne | strinjam | se strinjam | Total | povprecju
Trditev strinjam | = o) | strinjam | (4) (5) (max. 5)
1) 3)

fl| % |[f| % [f| % |[f| % | f | % |[f|%

Vklju€en sem v
sprejemanje
odlogitev, ki 0/000|0|000|0]|0,00|6(8571| 1 | 14,29 |7|100 4,14
zadevajo mojo
igro.

Imam moznost
podajanja
predlogov za
izboljSave.

1]1429| 0| 000 |2 |2857|4 57,14 0 | 0,00 |7]|100 3,29

Sodelujem pri
dolo¢evanju nalog
in ciljev pri moji
igri.

1/1429|/ 0| 000 |2 |2857|4|57,14| 0 | 0,00 |7]|100 3,29

se nadaljuje
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Tabela 25: ocena stopnje opolnomocenosti Ul7 (nad.)

Trditev

Sploh se
ne
strinjam

@)

Se ne
strinjam

)

Niti se
strinjam
niti se ne
strinjam

(©)

Se
strinjam

(4)

Popolnoma
se strinjam

®)

Ocena v
povprecju
(max. 5)

Total

fl %

f| %

fl %

f| %

f %

fl| %

Imam dostop do
informacij
potrebnih za
ucinkovito
odlocanje na
igriscu.

010,00

010,00

2 | 28,57

4157,14

1| 14,29

71100

3,86

Moj trener spostuje
moje Zelje in

predloge.

010,00

1 114,29

3 142,86

3 42,86

0 | 0,00

71100

3,29

Ocena sklopa o
upostevanju
mnenja v
povprecju

3,57

Mediana

3,29

Z razvijanjem
sposobnosti in
pridobivanjem
izkusenj imam ve¢
svobode pri
igranju.

010,00

1 114,29

1 (14,29

4 157,14

1 | 14,29

71100

3,71

Imam nadzor nad
igro.

010,00

2 128,57

1 (14,29

342,86

1 | 14,29

71100

3,43

Trener me
spodbuja, da med
tekmo prevzamem
odgovornost.

010,00

1 114,29

2 28,57

2 28,57

2 | 28,57

71100

3,71

Na igri$¢u imam
veliko
odgovornost.

010,00

010,00

2 28,57

2 28,57

3 | 42,86

7100

4,14

Imam avtoriteto, da
na igriscu
sprejemam
odlocitve.

0 | 0,00

0 | 0,00

2 | 28,57

3 142,86

2 | 28,57

71100

4,00

Imam vpliv na
odlocitve sprejete v
ekipi.

0 | 0,00

0 | 0,00

114,29

571,43

1| 14,29

71100

4,00

Lahko vplivam na
SV0jo igro.

0 | 0,00

0 | 0,00

0 | 0,00

114,29

6 | 8571

71100

4,86

Ko na igriscu pride
do problemov, sem
lahko pri reSevanju
le teh kreativen.

0 | 0,00

0 | 0,00

114,29

4 157,14

2 | 28,57

71100

4,14
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Tabela 25: ocena stopnje opolnomocenosti Ul7 (nad.)

Sploh se Niti se
P ne Sene | strinjam Se Popolnoma Ocenav
. . strinjam | niti se ne | strinjam | se strinjam | Total | povpreéju
Trditev strinjam | = oy | strinjam | (4) ©) (max. 5)
1) @3)

fl % |[f| % |[f| % |[f| % | f | % |[f|%

Za zmago mi je
dovoljeno storiti 0]0,00|1/|1429| 2 |28,57| 2 (28,557| 2 | 28,57 |7|100 3,71
skoraj vse.

Ocena sklopa o
avtoriteti in
Zmoznost 3,97
vplivanja v
povprecju

Mediana 4,00

Ocena
opolnomocenosti 3,83
v povpreéju

Mediana 3,79

Vir: lastno delo.

Najvi§jo povprecno oceno (4,14) v sklopu, kjer smo preverjali stopnjo upoStevanja
posameznika, je dobila trditev, da je igralec vkljucen v sprejemanje odloCitev, ki zadevajo
njegovo igro. Igralci menijo, da so vkljuceni v odlo¢anje, ki se ti¢e njihove igre, saj se s to
trditvijo strinja vseh sedem igralcev, eden od njih v celoti. S povprecno oceno 3,86 sledi
trditev o dostopnosti informacij. Stirje (57,14%) igralci se strinjajo, da imajo na voljo vse
informacije, ki so potrebne za ucinkovito odloCanje na igriscu, en igralec (12,29%) se s
tem strinja v celoti, dva (28,57%) sta neodloCena. Preostale tri trditve imajo enako
povprecno oceno, in sicer 3,29. Trditvi, da ima igralec moznost podajanja predlogov za
izboljSave ter da sodeluje pri doloCevanju nalog in ciljev pri svoji igri, imata enako
porazdeljene ocene. Z njima se strinjajo Stirje (57,14%) igralci, dva (28,57%) sta nevtralna,
eden (14,29%) pa se z njima nikakor ne strinja. Igralci U17 so glede trditev, ki se nanasajo
na izrazanje predlogov, mnenj, zelja, idej, odgovorili s skupno povprecno oceno3,57 in
nekoliko nizjo mediano 3,29.

Najbolj se igralci strinjajo s trditvijo, da lahko vplivajo na svojo igro, saj so ji dodelili
najvisjo povpre¢no oceno (4,86). Z njo se strinja vseh sedem igralcev, Sest (85,71%) v
celoti. Sledita trditvi s povpre¢no oceno 4,14. S trditvijo, da na imajo na igriS¢u veliko
odgovornost, se v celoti strinjajo trije igralci (42,86 %), dva (25,57%) se strinjata, preostala
dva (25,57%) pa sta neodloCena. Da so lahko pri reSevanju problemov, ki se pojavijo na
igriScu, kreativni, se strinja Sest igralcev, od tega dva (28,57%) v celoti, en pa je odgovoril
nevtralno. Trditvi, da ima igralec avtoriteto, da na igriscu sprejemam odlocitve in vpliv na
odlocitve, sprejete v ekipi imata povprec¢no oceno 4,00. S prvo se popolnoma strinjata dva
igralca (25,57%), trije (42,86%) se strinjajo, preostala dva (28,57%) se niti strinjata niti ne
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strinjata. Da lahko vplivajo na odlocitve, sprejete v ekipi, se strinja Sest igralcev, od tega
eden (14,29%) v celoti, eden (14,29%) pa je nevtralen. Da ima z razvijanjem sposobnosti
in pridobivanjem izkuSenj ve¢ svobode pri igranju, Se ne strinja en igralec (14,29%), en je
nevtralen (14,29%), preostalih pet pa se s tem strinja, eden (14,29%) v celoti. Da ju trener
spodbuja, da med tekmo prevzameta odgovornost, je trditev, s katero se popolnoma
strinjata dva igralca (25,57%), dva (25,57%) se strinjata, en igralec (14,29%) se ne strinja,
preostala dva (25,57%) pa sta podala oceno, ki izraza nevtralnost. Da jima je za zmago
dovoljeno storiti skoraj vse, se popolnoma strinjata dva (25,57%) igralca, dva se strinjata
(25,57%), dva sta neodlo¢ena (25,57%), eden (14,29%) pa se s trditvijo ne strinja. Te tri
trditve so bile ocenjene s povprecno oceno 3,71. NajniZjo povprecno oceno (3,43) je dobila
trditev o zmoZnosti nadzorovanja igre. Da imata nad igro nadzor, se ne strinjata dva
(25,57%) igralca, en igralec (14,29%) je nevtralen, preostali Stirje pa se s trditvijo strinjajo,
od tega eden (14,29%) v celoti. Povprecna ocena trditev, ki se nanaSajo na avtoriteto,
imetje moc¢i in odgovornosti ter zmoznost vplivanja, je 3,97, mediana pa znasa 4,00.
Celotna povpre¢na ocena sklopa opolnomocenja s strani igralcev, mlajSih od sedemnajst
let, je 3,83, mediana pa je nekoliko niZja in znasa 3,79.

3.3.2.2 Rezultati opolnomocenja U9

Tabela 26: ocena stopnje opolnomocenosti U19

Sploh se N_|t|_se
ne S_e ne st_r_lnjam _S(? Popol_nqma Ocena v
. . strinjam | niti se ne | strinjam | se strinjam | Total | povprecju
Trditev strinfam | == o) | strinjam | (4) (5) (max. 5)
1) 3)

fl%|f| % [f| % |[f| % | f | % |f|%

Vklju€en sem v
sprejemanje
odlo¢itev, ki 0 |0,00] 0|000]|3|3750|5|6250f 0 | 0,00 |8{100 3,63
zadevajo mojo
igro.

Imam moznost
podajanja
predlogov za
izboljSave.

0 (0,00 0|000|3|3750|4 (50,00 1 |12,508|100 3,75

Sodelujem pri
dolo¢evanju nalog
in ciljev pri moji
igri.

0 (0,00 0|000|5|6250|2|2500 1 |12,50|8/|100 3,50

Imam dostop do
informacij
potrebnih za
ucinkovito
odlocanje na
igriscu.

0 (0,001 1(1250| 1 |12,50| 4 |50,00f 2 | 25,00 8100 3,88

se nadaljuje
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Tabela 26: ocena stopnje opolnomocenosti U119 (nad.)

Trditev

Sploh se
ne
strinjam

@)

Se ne
strinjam

)

Niti se
strinjam
niti se ne
strinjam

@)

Se
strinjam

(4)

Popolnoma
se strinjam

®)

Total

Ocenav
povprecju
(max. 5)

f| %

fl %

f| %

f| %

f %

fl| %

Moj trener
spoStuje moje zelje
in predloge.

0 |0,00

0 | 0,00

2 125,00

3 137,50

3 | 37,50

100

4,13

Ocena sklopa o
upostevanju
mnenja v
povprecju

3,78

Mediana

3,75

Z razvijanjem
sposobnosti in
pridobivanjem
izkusSenj imam vec
svobode pri
igranju.

0 |0,00

2 25,00

010,00

3 137,50

3 | 37,50

100

3,88

Imam nadzor nad
igro.

0 |0,00

0 | 0,00

2 125,00

5 162,50

1 112,50

100

3,88

Trener me
spodbuja, da med
tekmo prevzamem
odgovornost.

0 |0,00

0 | 0,00

4 150,00

2 125,00

2 | 25,00

100

3,75

Na igris¢u imam
veliko
odgovornost.

0 |0,00

0 | 0,00

4 150,00

2 125,00

2 | 25,00

100

3,75

Imam avtoriteto,
da na igrisc¢u
sprejemam
odloditve.

0 |0,00

0 | 0,00

3 137,50

337,50

2 | 25,00

100

3,88

Imam vpliv na
odlocitve sprejete
v ekipi.

0 (0,00

0| 0,00

4 150,00

3 (37,50

1 12,50

100

3,63

Lahko vplivam na
SV0jo igro.

0 (0,00

0| 0,00

0 | 0,00

5 162,50

3 137,50

100

4,38

Ko na igriscu pride
do problemov, sem
lahko pri reSevanju
le teh kreativen.

0 (0,00

0| 0,00

3 137,50

3 (37,50

2 | 25,00

100

3,88

Za zmago mi je
dovoljeno storiti
skoraj vse.

0 (0,00

1 (12,50

0 | 0,00

5 162,50

2 | 25,00

100

4,00

Ocena sklopa o
avtoriteti in
ZmoZznost
vplivanja v
povpreéju

3,89
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Tabela 26: ocena stopnje opolnomocenosti U19 (nad.)

Sploh se N_|t|_se
ne tf'enpaem Et':'l?ea;: str'?]e'am sP: Eg’l'z(?;nrs Total Ocenav\./
. .. Stri Tl I | ovprecju
Trditev strinjam (21) strinjam (41) (5)J p(mgx. 5])
1) 3)
flow|[f]l % [f] % [f]l % | f] % [f]lw
Mediana 3,88
Ocena
opolnomocenosti 3,85
v povpreéju
Mediana 3,88

Vir: lastno delo.

Da trener spostuje njihove Zelje in predloge, se strinja Sest igralcev, od tega trije (37,50%)
v celoti, dva (25,00%) sta neopredeljena. To je trditev, ki je dobila najvi§jo povprecno
oceno, in sicer 4,13. S povpre¢no oceno 3,88 sledi trditev, da ima igralec dostop do
informacij, potrebnih za uc¢inkovito odlo¢anje na igri$¢u, s katero se prav tako strinja Sest
igralcev, tokrat dva (25,00%) v celoti. En igralec (12,50%) se s trditvijo ne strinja,
eden(12,50%) pa je nevtralen. S trditvijo, da imajo moznost podajanja predlogov za
izboljsave (3,75), se strinjajo S§tirje igralci(50,00%), eden(12,50%) se z njo strinja
popolnoma, trije (37,50%) pa se niti strinjajo niti ne strinjajo. Da so vkljuCeni v
sprejemanje odlo¢itev, ki zadevajo njihovo igro, se strinja pet igralcev(62,50%), trije
(37,50%) so odgovorili nevtralno. To trditev so igralci U19 ocenili s povprecno oceno
3,63. Z najnizjo oceno v sklopu trditev, ki se navezujejo na sprejemanje mnenj, predlogov,
idej in podobno, je bila ocenjena trditev, ki se nanasa na sodelovanje pri dolo¢evanju nalog
in ciljev pri posameznikovi igri. S trditvijo, da sodelujejo pri dolo¢evanju nalog in ciljev
pri svoji igri, se strinjajo trije igralci, od tega eden (25,00%) v celoti, preostalih pet
(62,50%) pa je podalo nevtralen odgovor. Povpre¢na ocena obravnavanega sklopa trditev
je 3,78, mediana pa nekoliko niZja, in sicer 3,75.

Enako kot mlajsi so tudi starejsi igralci najvisje, s 4,38, ocenili trditev, da lahko vplivajo na
svojo igro. S tem se strinja vseh osem igralcev, od tega trije (37,50%) v celoti. S povpre¢no
oceno 4,00 sledi trditev, da jim je za zmago dovoljeno narediti vse. Z njo se strinja sedem
igralcev, od tega dva (25,00%) v celoti, en igralec (12,50%) pa se z njo ne strinja. Sledijo
stiri trditve z enako povpreéno oceno, ki znasa 3,88. Sest igralcev, od tega trije (37,50%)
popolnoma, se strinja, da z razvijanjem sposobnosti in pridobivanjem izkuSenj, pridobijo
tudi ve¢ svobode v igri, dva igralca (25,00%) se s tem ne strinjata. Da imajo nadzor nad
igro, se strinja sest igralcev, eden (12,50%) od njih v celoti, preostala dva (25,00%) pa sta
odgovorila nevtralno. Na trditvi, da imajo avtoriteto, da na igris¢u sprejemam odlo¢itve in
da so lahko, ko na igriscu pride do problemov, pri resevanju le-teh kreativni, so anketiranci
odgovorili z enako razporejenimi glasovi. S trditvama se strinjajo trije igralci (37,50%),
dva (25,50%) se strinjata v celoti, trije (37,50%) se niti strinjajo niti ne strinjajo. Igralci
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U19 so z enako povprec¢no oceno (3,75) in enako dodeljenimi glasovi ocenili tudi trditvi,
da jih trener spodbuja, da med tekmo prevzamejo odgovornost in da imajo na igris¢u
veliko odgovornost. Dva igralca (25,00%) se s trditvama popolnoma strinjata, dva
(25,00%) se strinjata, preostali Stirje (50,00%) pa so nevtralni. NajniZjo povpre¢no oceno
(3,63) je dobila trditev, da ima igralec vpliv na odlo¢itve, sprejete v ekipi. S tem se sicer
strinja polovica vpraSanih, od tega eden (12,50%) v celoti, preostali stirje (50,00%) pa so
trditev ocenili z nevtralno oceno. Povpre¢na ocena sklopa trditev o avtoriteti, moci in
vplivu znasa 3,89, mediana pa 3,88. Skupna povprecna ocena obeh delov, ki tvorita sklop
trditev o opolnomocenju je 3,85, mediana pa je nekoliko visja, in sicer 3,88.

3.3.2.3 Razlika v zaznavanju opolnomocenosti med igralci ekip U17 in U19

V tem poglavju bomo primerjali odgovore na trditve o opolnomocenju med ekipama
igralcev U17 in U19. Ekipi igralcev se cutita podobno opolnomoceni, Saj se njuni
povprecni oceni razlikujeta zgolj za 0,02 ocene. V povpreéju so igralci U17 sklop trditev o
opolnomocenju ocenili s povpre¢no oceno 3,83, igralci U19 pa s 3,85. Igralci so najblizje
odgovorili na trditve: imam dostop do informacij potrebnih za u¢inkovito odlo¢anje na
igriS¢u (0,02); trener me spodbuja, da med tekmo prevzamem odgovornost (0,04);imam
avtoriteto, da na igris¢u sprejemam odloc¢itve (0,13). Najvecjo razliko v stopnji
opolnomocenosti je bilo zaznati pri trditvah: moj trener spoStuje moje zelje in predloge
(0,84); vkljuc¢en sem v sprejemanje odloCitev, ki zadevajo mojo igro (0,52);lahko vplivam
na svojo igro (0,48).

Igralci menijo, da lahko vplivajo na svojo igro, saj je to trditev, ki je bila s strani obeh
starostnih skupin ocenjena z najvis§jo povpre¢no oceno. Zavedajo se, da lahko z
vztrajnostjo in treningi napredujejo in s tem izboljSajo svojo igro ter pomagajo ekipi do
boljsih rezultatov.

Na stopnjo opolnomocenosti vpliva ve¢ dejavnikov, na primer kvaliteta oziroma
sposobnosti posameznika, njegov talent, mirnost ob pritisku in stresnih situacijah
(izgubljanje, zadnje minute tekme ipd.), dolzina igranja za ekipo, minutaza na tekmo in
podobno. Navadno si igralci z nabiranjem izku$enj in z izkazovanjem priborijo zaupanje
trenerja in s tem vi$jo minutazo, kar rezultira v pomembne;jsi vlogi in posledi¢no vedjem
opolnomocenju. Demografski podatki kazejo, da igralca Ul7, ki se cutita najbolj
opolnomocena, za klub igrata slabi dve leti in pol oziroma tri leta. Eden od najbolj
opolnomocenih igralcev U19 za klub igra kar deset let in pol, drugi pa zgolj 4 mesece.
Igralec U17, ki se ¢uti najmanj opolnomocenega, za klub igra Stiri mesece, igralec U19 pa
Sest mesecev.

Pomembno je, da je vsakemu igralcu jasna njegova vloga v ekipi oziroma klubu. To
pomeni, da se zaveda, kaj je njegova naloga in kaj se od njega zahteva. Manipulacije, ko se
igralcu vloga ne pojasni razumljivo ali ko se mu obljublja vecja vloga, kot jo bo sicer imel,
v ekipo vedno prinasa konflikte. Igralci, Se posebej izkuSeni, imajo svoje prepricanje o
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tem, kaks$no vlogo naj bi imeli in v kateri vlogi bi bili uspesni. Trener lahko igralcu zaradi
pozicije moci vsili druga¢no vlogo, vendar je, v kolikor ga ne uspe prepricati, da bo v njej
tudi uspesen, moznost, da igralec to vlogo sprejme, mala. Trenerjeva naloga je, da je do
igralcev odkrit, da jim jasno pove, kaj se od njih pricakuje, kaksna je njihova vloga in da
igralce preprica, da so jo sposobni izpeljati (Misija, TuSak & Vici¢, 2003).
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Slika 10: Primerjava zaznavanja opolnomocenosti med igralci U17 in U19

Za zmago mi je dovoljeno storiti skoraj vse.

Ko na igris¢u pride do problemov, sem lahko pri reSevanju le teh kreativen.
Lahko vplivam na svojo igro.

Imam vpliv na odlocitve sprejete v ekipi.

Imam avtoriteto, da na igri$cu sprejemam odlocitve.

Na igris¢u imam veliko odgovornost.

Trener me spodbuja, da med tekmo prevzamem odgovornost.

Imam nadzor nad igro.

Z razvijanjem sposobnosti in pridobivanjem izkusenj imam vec¢ svobode pri..

Moj trener spostuje moje zelje in predloge.

Imam dostop do informacij potrebnih za uc¢inkovito odlo¢anje na igriscu.
Sodelujem pri dolocevanju nalog in ciljev pri moji igri.

Imam moznost podajanja predlogov za izboljsave.

Vkljucen sem v sprejemanje odlocitev, ki zadevajo mojo igro.

3.29

zaznava opolnomocenosti U19

B Zaznava opolnomocenosti U17

5.00

6.00

Vir: lastno delo.
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3.4 Analiza raziskovalnih vprasanj

V zadnjem poglavju bomo analizirali in odgovorili na raziskovalna vprasanja, postavljena
v uvodnem delu magistrske naloge. Odgovore bomo podali glede na teoreti¢ne izsledke
sekundarnih virov in rezultate, pridobljene v raziskavi. V nadaljevanju poglavja bomo na
podlagi odgovorov na raziskovalna vpraSanja oblikovali zaklju¢ne ugotovitve in jih
povezali s teorijami proucevanih konceptov.

Raziskovalno vprasanje 1: Ali so v koSarkarskem klubu Petrol Olimpija vidni
elementi avtenticnega vodenja?

Na podlagi odgovorov na anketni vprasalnik lahko odgovorimo, da je v mladinskem
pogonu KK Petrola Olimpije prisoten koncept avtenticnega vodenja in da so v njem vidni
vsi §tirje elementi, tako pri ekipi U17 kot tudi pri U19. Igralci in trenerja izkazujejo razvite
lastnosti avtentiénega vodenja oziroma sledenja, kljub temu da se v klubu ne ukvarjajo z
aktivno implementacijo avtenti¢nega vedenja. Glede na samooceno, podano s strani obeh
trenerjev, lahko reCemo, da se zaznavata kot avtenti¢na in tako s svojim na¢inom vodenja,
skozi proces pozitivnega modeliranja, razvijanja odnosov in skozi opolnomocenje igralcev
posredno vplivata in spodbujata avtenticno sledenje igralcev.

Raziskovalno vprasanje 2: Ali igralci sebe zaznavajo kot avtenti¢ne?

Glede na samooceno igralcev U17 lahko recemo, da se le-ti vidijo kot avtenti¢ne, saj so na
trditve o samozavedanju odgovorili s povprecno oceno 4,29, o transparentnosti odnosov s
4,17, o ponotranjeni moralni perspektivi s 4,00 in o uravnotezeni obdelavi podatkov s 3,96.
Igralci skrbijo za svoj lasten razvoj in imajo jasno zastavljene osebne cilje, so iskreni, s
soigralci imajo pristne odnose ter jim kazejo svoj pravi obraz.

Tudi igralci U19 zase menijo, da so avtenticni. Pri vseh elementih so se ocenili z vi§jo
povprecno oceno kot igralci U17. Njihovo samozavedanje se izkazuje predvsem skozi skrb
zaupajo svojim soigralcem (4,88) in da imajo s soigralci pristne odnose (4,75), kar kaze na
to, da imajo igralci med seboj transparentne odnose ter da v ekipi vladata zaupanje in
odkrita komunikacija. Igralci menijo, da so iskreni in delujejo v skladu s svojimi

vwoe

Raziskovalno vprasanje 3: Ali igralci svojega trenerja vidijo kot eti¢nega?

Avtenticno vodenje sloni na moralnem znacaju vodje in njegovih vrednotah, zato je
pomembno, da ga sledilci zaznavajo kot iskrenega ter nekoga, ki se drzi moralnih
zapovedi. Nih¢e od igralcev U17 ali U19 ni na trditev, ki se nanasa neposredno na
trenerjevo delovanje v skladu z moralno-eti¢nimi pravili, odgovoril z negativno oceno,
zato lahko recemo, da igralci svoja trenerja vidijo kot etina posameznika. Igralci s
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povprecno oceno 4,29 oziroma 4,25 ocenjujejo, da njihov trener deluje v skladu s svojimi
vrednotami in prepricanji.

Raziskovalno vprasanje 4: Ali igralci menijo, da se njihovo mnenje uposteva?

Glede na podano povprec¢no oceno igralcev na vprasanje o upostevanju njihovega mnenja v
sklopu trditev o0 avtenticnem vodenju, ki znaSa 3,57 oziroma 3,63, ter povprecno oceno
prvega sklopa trditev o opolnomocenju, ki se prav tako nanasa na upostevanje mnenj
igralcev in znasa 3,57 oziroma 3,78, lahko trdimo, da se mnenja in ideje igralcev
upostevajo, vendar ne vedno. To je razumljivo, saj sta narava dela ter dinamika na tekmi
taksni, da upoStevanje mnen;j vsakega od igralcev v vsaki situaciji ni mogoce.

Raziskovalno vprasanje 5: Ali igralci menijo, da imajo v igri dovolj svobode?

Igralci starostne skupine U17 so na trditve, ki se posredno nanasajo na svobodo v igri,
odgovorili s povprecno oceno 3,79, starejsi igralci pa s 3,89. Med te spada tudi trditev, da
lahko igralec vpliva na igro, ki je s strani igralcev U17 dobila povprecno oceno 4,86, s
strani igralcev U19 pa 4,38. V velini se igralci obeh ekip strinjajo, da z razvijanjem
sposobnosti in nabiranjem izkuSenj dobijo tudi vec priloznosti in svobode pri igranju. S
tem povezana so tudi mo¢ oziroma avtoriteta in odgovornost, ki jo ima posameznik na
igriScu. Glede na rezultate lahko re€emo, da imajo igralci v igri svobodo, vendar pa je le-ta
odvisna od njih samih, njihovih sposobnosti in izkusen;.

3.4.1 Zaklju¢ne ugotovitve

Skozi proucevanje sekundarnih virov in na podlagi rezultatov raziskave smo prisli do
nekaterih zaklju¢nih ugotovitev. Vsi elementi avtentiénega vodenja so bili zaznani s strani
obeh obravnavanih ekip, najbolj pa so se ti elementi pokazali skozi dejavnike zaupanja,
skrbi za lasten in tuj razvoj, delovanje v skladu z lastnimi vrednotami, prepri¢anji, stali$¢i
in v najboljSem interesu ekipe.

Tabela 27: Najbolje ocenjene trditve sklopa avtenticnega vodenja

Trditev
u17 uU19
lgﬁ?é (;[rener deluje v najboljSem interesu svoje Moj trener skrbi za svoj lasten razvoj.
Moj trener skrbi za svoj lasten razvoj. Moj trener ima jasno zastavljene osebne cilje.
Moj trener zaupa svojim igralcem. Moj trener zaupa svojim igralcem.
Moj trener deluje v skladu s svojimi vrednotami, Moj trener igralcem pomaga razvijati njihove
prepricanji, stali§¢i. sposobnosti.
Moj trener igralcem pomaga razvijati njihove Moj trener deluje v najboljSem interesu svoje
sposobnosti. ekipe.

Vir: lastno delo.
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Tabela 28: Najbolje ocenjene trditve sklopa opolnomocenja

Trditev

u17 u19

Lahko vplivam na svojo igro. Lahko vplivam na svojo igro.

Vklju€en sem v sprejemanje odlocitev, ki

zadevajo mojo igro. Moj trener spostuje moje zelje in predloge.

Na igri§¢u imam veliko odgovornost. Za zmago mi je dovoljeno storiti skoraj vse.
Ko na igri$¢u pride do problemov, sem lahko pri Imam dostop do informacij, potrebnih za
reSevanju le-teh kreativen. ucinkovito odlocanje na igri§éu.

Vir: lastno delo.

Sledilci avtenti¢nih vodij se Cutijo dovolj usposobljene za svoje delo, zato so zmoZni
prevzeti ve€jo odgovornost na svojem delovnem mestu oziroma v nasem primeru na
koSarkarskem igriS¢u. Avtenticni trenerji podpirajo samoodloCanje igralcev z
zagotavljanjem priloznosti za razvoj spretnosti na treningu in nabiranjem izkuSenj ter
avtonomije na tekmi. Od avtenti¢nih trenerjev se pri¢akuje, da igralcem pomagajo, da sami
odkrijejo svoje talente in sposobnosti ter jim omogocijo njihovo uporabo. S tem jim
pomagajo pri boljsem prileganju med njihovo vlogo in osebnimi cilji avtentiénega jaza. V
delovnem okolju, ki spodbuja vkljuéenost posameznika in omogoc¢a uéinkovito in prosto
izmenjavo informacij, je raven psiholoSke opolnomocenosti visja. Opolnomocenje je
neposreden vpliv vodij, ki imajo zaupanje v svoje naslednike. S spodbujanjem in
povecCanjem transparentnosti odnosov ter hitrej$im in natancnejS$im prenosom informacij se
poveca tudi uspeSnost in ulinkovitost sledilca (Ilies, Morgeson & Nahrgang, 2005;
Gardner, Avolio, Luthans, May & Walumbwa, 2005; Walumbwa, Wang, P., Wang, H.,
Schaubroeck & Avolio, 2010; Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing & Peterson, 2008).

Glede na najbolje ocenjene trditve s strani igralcev lahko re€emo, da jim trenerja zaupata,
kar se odraza v vecjem vplivu igralca na njegovo igro, na upostevanje njegovih predlogov,
zelj in njegovi vkljucenosti v sprejemanje odlocitev, ki zadevajo njegovo igro. Hkrati to
pomeni vecjo odgovornost in svobodo pri kreiranju reSitev za probleme, ki se pojavijo na
igriS¢u. Skozi ta proces in z dostopom do informacij, ki so potrebne za ucinkovito
odlocanje na parketu, trener igralcem pomaga pri samostojnosti, razvoju talentov,
spretnosti in ne nazadnje pri oblikovanju igral¢eve avtenticne osebnosti.

3.4.2 Omejitve dela in priporocila

Omejitve vidimo predvsem v subjektivnosti anketirancev, saj ljudje sebe v veéini ocenimo
bolje kot druge, pa tudi v ozkem ¢asovnem okvirju, saj je ritem treningov in tekem naporen
in si anketiranci morda niso vzeli dovolj Casa za premislek ter uporaba opisnega pristopa za
ugotavljanje prisotnosti avtenticnega vodenja in opolnomocenja. Za boljSi vpogled,
poglobljene odgovore in posledicno zanesljivejSe rezultate bi bilo poleg anketnega
vprasalnika potrebno izvesti tudi intervju.
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Glede na rezultate lahko recemo, da so v klubu ze prisotni vsi elementi avtentiCnega
vodenja, vendar pa nekatera podrocja potrebujejo nekoliko ve¢ pozornosti. Menimo, da bi
bilo potrebno izbolj$ati komunikacijo, v smislu izkazovanja Custev, priznavanja storjenih
napak in jasnejSega izraZanja, saj bi s tem igralci preprosteje prepoznali tako prednosti kot
slabosti vodje in se z njim posledi¢no lazje poistovetili. Priporo¢amo tudi, da se v vecji
meri poslusa ideje in predloge igralcev in se o le-teh objektivno razmisli ter pogovori, saj
so igralci temu podro¢ju namenili dokaj nizke ocene. S tem bi igralcem dali vedeti, da je
njihovo mnenje pomembno in jih tako tudi bolj psiholosko opolnomocili, s tem pa jim
izkazali veCje zaupanje, vero v njih in njihove sposobnosti, kar bi pripomoglo k visji
samozavesti in ve¢ji zagnanosti in Zelji po dokazovanju.

SKLEP

Mladostniki se v odraS€anju sooCajo z razlicnimi vpraSanji in izzivi, vsi pa se mocno
razlikujejo glede fizicnega, Custvenega in kognitivnega razvoja ter motivacije za
udejstvovanje v Sportu na profesionalni ali rekreativni ravni. Pomembno je, da imajo klubi
oziroma organizacije, ki se ukvarjajo z razvojem mladih Sportnikov, okoli njih podporo,
orodja in znanja, ki so potrebna za razumevanje in obvladovanje pritiskov, s katerimi se
mladi srecujejo. Vsaka ekipa je sestavljena iz nadarjenih posameznikov, med katerimi
trenerji nenehno iS¢ejo zmagovalno kombinacijo. V Sportu sta zaupanje in ekipna kohezija
med pomembnejSimi dejavniki za izboljSanje uspeSnosti ekipe in krepitvi obcutka
zadovoljstva med ¢lani.

Avtenti¢ni vodja je viden kot samozadostna in samoobvladovana oseba, herojska figura, ki
lahko sprozi spremembe v organizaciji, in ki pozitivno vpliva na sledilce ter zna prepoznati
in ceniti razlike med njimi. Sposoben in pripravljen je pomagati posamezniku, da svoje
individualne sposobnosti in talente nadgradi ter jih razvije v svojo konkuren¢no prednost.
Avtenticni vodje skozi proces pozitivnhega modeliranja svojim sledilcem dvigujejo
samozavest, jih navdajajo z optimizmom, jim omogocajo osebno rast in razvoj ter jih
spodbujajo k eticnim in ¢astnim odlo¢itvam. Avtenti¢no vodenje sloni na medsebojnem
zaupanju, odprtih in iskrenih odnosih, morali in vrednotah ter objektivni obdelavi
informacij in podatkov.

Opolnomocenje je oblika notranje motivacije, kjer gre za prenos pooblastil za odlo¢anje s
strani vodje na zaposlene in tako poveCanje njihove odgovornosti, vkljuenosti,
samostojnosti in svobode pri delu. S tem vodje izraZzajo zaupanje v svoje podrejene in
njihovo kompetentnost za opravljanje dela. V Sportu se to odraza v visoki minutazi
igralcev, svobodi pri kreiranju igre, prevzemanju odgovornosti v kljuénih trenutkih igre in
podobno. Pomembno je, da se v §portniku spodbuja obcutek pripadnosti ter vkljucenosti in
da ima le-ta moznost odloc¢anja, podajanja idej, mnenj ter sodelovanja v skupnemu pristopu
k sooc¢anju z izzivi.
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Psiholosko opolnomocenje opisuje psiholosko stanje, ki se kaze v §tirih elementih: pomen,
kompetentnost, samoodloCanje, in vpliv. Posameznik, ki svoje delo zaznava Kot
pomembno, bo v opravljanje le-tega vlozil ve¢ truda, kot v tistega, ki se ne sklada z
njegovimi vrednotami in pricakovanji. Posameznik je bolj psiholosko opolnomocen, ko se
Cuti sposobnega za opravljanje zadane naloge, ima moznost odlo¢anja brez stalnega
nadzora vodje, ima vpliv na spremembe v organizaciji ali na delovnem mestu ter ima
moznost podajanja predlogov in mnenj. Visje ravni psiholoske opolnomocenosti vodijo do
ve€jega in intenzivnejSega napora vlozenega v delo, vecje vztrajnosti in miselne proznosti.

V prvem poglavju smo s pomo¢jo domace in tuje literature proucdili koncept avtenti¢nega
vodenja. Najprej smo koncept opredelili in nato predstavili pomembnejSe teorije in
elemente avtenticnega vodenja, znaCilnosti in sposobnosti avtenti¢ne vodje, opisali odnose
med njim in njegovimi sledilci ter nazadnje opisali avtenti¢no vodenje v $portu in odnos
med trenerjem in ekipo. V drugem poglavju smo skozi pregled sekundarnih virov
ugotavljali pomen opolnomocenja, podali pregled teorij in predstavili glavne znacilnosti,
prednosti ter slabosti obravnavanega koncepta. Opisali smo proces opolnomocenja, nato pa
se osredotocili na psiholoSko opolnomocenje in njegove dimenzije. Obravnavali smo tudi
koncept opolnomocenja v Sportu in nazadnje podali povezavo med obema proucevanima
konstruktoma, torej avtentiCnem vodenju in opolnomocenjem. Teoretiénima deloma sledi
tretje poglavje, v katerem smo s pomoc¢jo anketnega vpraSalnika izvedli raziskavo na
primeru mladinskega pogona koSarkarskega kluba Petrol Olimpija. Zanimala nas je
prisotnost avtenticnega vodenja in stopnja opolnomocenosti na izbranem primeru.
Raziskava je bila opravljena na skupno petnajstih igralcih in dveh trenerjih. V prvem delu
smo predstavili potek raziskave, v drugem pa analizo in interpretacijo dobljenih rezultatov.
Nazadnje smo podali zaklju¢ne ugotovitve, omejitve in priporocila.

V magistrski nalogi smo dosegli osnovni cilj, ki je bil s pomo¢jo sekundarnih virov
preuciti avtenticno vodenje in opolnomocenje ter ju na primeru Sportnega kluba Petrol
Olimpija povezati v celoto. Glede na zaklju¢ne ugotovitve lahko potrdimo temeljno tezo,
da je opolnomocenje povezovalni ¢len med avtenti¢énim vodenjem in razvojem avtenti¢nih
sledilcev, in sicer, ko je nivo opolnomocenja visji, je tudi vpliv avtenticnega vodenja na
razvoj avtenti¢nih sledilcev moc¢nejsi. Poleg glavnega cilja smo dosegli tudi pomozZne cilje
ter odgovorili na vsa raziskovalna vprasanja in ugotovili, da so v mladinskem pogonu
kosarkarskega kluba Petrol Olimpija prisotni vsi elementi avtenticnega vodenja, da igralci
sebe zaznavajo kot avtenticne, svojega trenerja kot eticnega, da se mnenja igralcev do neke
mere upostevajo, in da jim trener v igri dopusca dovolj svobode, ki pa je odvisna od njih
samih, njihovih izkuSenj in Sposobnosti.
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Priloga 1: Vprasalnik za ¢lane mladinske ekipe koSarkarskega kluba Petrol Olimpija
Vprasalnik za ¢lane Sportne ekipe
Spostovani,

moje ime je Ana Bartol in zakljuCujem podiplomski Studij na Ekonomski fakulteti
Univerze v Ljubljani. V okviru svojega magistrskega dela opravljam raziskavo z naslovom
"Avtenti¢no vodenje in opolnomocenje: Studija primera koSarkarskega kluba Petrol
Olimpija™.

Vprasalnik je popolnoma anonimen in posamezni odgovori ne bodo vidni, zato vas prosim,
da na vprasanja podate iskrene odgovore, ki bodo prikazali realno stanje v klubu. Rezultati,
pridobljeni z raziskavo, bodo uporabljeni izklju¢no v raziskovalni namen. Izpolnjevanje
vam ne bo vzelo ve¢ kot 15 minut vasega ¢asa. Za morebitna vprasanja sem vam na voljo
na elektronskem naslovu a.bartol17@gmail.com.

V naprej se Vam zahvaljujem za vase sodelovanje.
I. MOJ TRENER

Pri odgovorih na spodnja vprasanja, prosim, uporabite vrednostno lestvico od 1 do 5 in
oznacite samo en odgovor.

Sploh se Niti se
5 ne Se ne strinjam Se Popolnoma
AVTENTICNO VODENJE . strinjam | niti se ne | strinjam | se strinjam
strinjam e
(D) 2 strinjam 4 (5)
. . . v (3)
Moj trener se zaveda svojih najboljsih 1 2 3 4 5
lastnosti.
zlltj)é trener ima jasno zastavljene osebne 1 2 3 4 5

Moj trener poslusa ideje tistih, ki se z
njim ne strinjajo.

Moj trener je iskren.

1 2 3 4 5

1 2 3 4 5

Moj trener vedno kaze svoj pravi obraz. 1 2 3 4 5
Moj trener deluje v skladu s svojimi

. N 1 2 3 4 5

vrednotami, prepricanji, staliS¢i.

Moj trener ravna v skladu z moralno-
eticnimi pravili.

Moj trener prisluhne idejam drugih,
preden se odloci.

Pritisk skupine ne wvpliva na odlocitev
mojega trenerja.

Moj trener se zaveda svojih slabosti

Moj trener zaupa svojim igralcem.

Moj trener pokaze svoja Custva.

gjojo|olf o1

Moj trener je samozavesten.

IR
NN NN NN
w |(wlw|w|w| w
TN NN N NS N N

Moj trener igralcem pomaga razvijati
njihove sposobnosti.

se nadaljuje
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nadaljevanje

Z igralci ima moj trener pristne odnose.

Moj trener uposteva mnenja drugih.

Moj trener igralcem prizna svoje napake.

Moj trener deluje v najboljSem interesu
svoje ekipe.

S IS

N (NN

w Wwlw

e e

o jojojo

Moj trener skrbi za svoj lasten razvoj.

Il. SAMOOCENA

Tudi pri odgovorih na spodnja vpraSanja, prosim, uporabite vrednostno lestvico od 1 do 5

in oznacite samo en odgovor. Izberite odgovor, ki vas najbolje opisuje.

AVTENTICNOST IGRALCEV

Sploh se
ne
strinjam

M

Se ne
strinjam

O]

Niti se
strinjam
niti se ne
strinjam

(©)

Se
strinjam

(4)

Popolnom
ase
strinjam

®)

Zavedam se svojih najboljsih lastnosti.

1

w

(6]

Imam jasno zastavljene osebne cilje.

Poslusam ideje tistih, ki se z mano ne
strinjajo.

Sem iskren.

Vedno kazem svoj pravi obraz.

Delujem v skladu s svojimi vrednotami,
prepricanji, stalisci.

Ravnam v skladu z moralno-eti¢nimi pravili.

Prisluhnem idejam drugih, preden se
odlo¢im.

Delujem v najboljsem interesu svoje ekipe.

Pritisk skupine ne vpliva na moje odlocitve.

Zavedam se svojih slabosti.

Zaupam svojim soigralcem.

Soigralcem pokazem svoja Custva.

Skrbim za svoj lasten razvoj.

S soigralci imam pristne odnose.

Upostevam mnenja drugih.

Drugim priznam svoje napake.

Sem samozavesten.
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III. OPOLNOMOCENJE

Tako kot pri odgovorih na zgornja vprasanja, tudi tukaj, prosim, uporabite vrednostno
lestvico od 1 do 5 in oznadite samo en odgovor. Izberite odgovor, ki najbolje opisuje stanje

v ekipi.

AVTENTICNOST IGRALCEV

Sploh se
ne
strinjam

@

Se ne
strinja

m
)

Niti se
Strinjam
niti se ne
strinjam

(©)

Se
strinj
am

(4)

Popolnoma
se strinjam

®)

Vkljucen sem v sprejemanje odlocitev, ki
zadevajo mojo igro.

1

2

3

4

Imam moznost podajanja predlogov za
izboljSave.

1

2

3

4

Sodelujem pri dolo¢evanju nalog in ciljev
pri moji igri.

Imam dostop do informacij potrebnih za
ucinkovito odlo¢anje na igriscu.

Moj trener spostuje moje Zelje in predloge.

[EEN

N

Z razvijanjem sposobnosti in pridobivanjem
izkusenj imam vec svobode pri igranju.

Imam nadzor nad igro.

Trener me spodbuja, da med tekmo
prevzamem odgovornost.

Na igris¢u imam veliko odgovornost.

Imam avtoriteto, da na igri§¢u sprejemam
odlocitve.

Imam vpliv na odlocitve sprejete v ekipi.

Lahko vplivam na svojo igro.

Ko na igriscu pride do problemov, sem
lahko pri reSevanju le-teh kreativen.

Za zmago mi je dovoljeno storiti skoraj vse.
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I1l. SOCIODEMOGRAFSKI PODATKI

Pri naslednjih vpraSanjih, prosim, oznacite ustrezen odgovor.

1. Vasa starost:
a. manj kot 18
b. 18-24
c. 25-34
d. 35-40

2. Stevilo mesecev igranja za klub?

3. Stevilo mesecev sodelovanja s trenerjem




Zahvaljujem se vam za vas Cas in sodelovanje.
S spostovanjem,
Ana Bartol

Prirejeno po Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing & Peterson, (2008); Menon, (2001, str.153-180);
Hayes, (1994, str. 41-46).



Priloga 2: Vprasalnik za trenerja mladinske koSarkarske ekipe Petrol Olimpija

Vprasalnik za trenerja Sportne ekipe

Spostovani,

moje ime je Ana Bartol

in zakljucujem podiplomski $tudij na Ekonomski fakulteti

Univerze v Ljubljani. V okviru svojega magistrskega dela opravljam raziskavo z naslovom
"Avtenti¢no vodenje in opolnomocenje: Studija primera koSarkarskega kluba Petrol

Olimpija™.

Rezultati, pridobljeni z raziskavo, bodo uporabljeni izklju¢no v raziskovalni namen.

Izpolnjevanje vam ne bo vzelo ve¢ kot 5 minut vaSega ¢asa. Za morebitna vpraSanja Sem

vam na voljo na elektronskem naslovu a.bartol17 @gmail.com.

V naprej se Vam zahvaljujem za vase sodelovanje.

I. SAMOOCENA

Pri odgovorih na spodnja vprasanja, prosim, uporabite vrednostno lestvico od 1 do 5 in

oznacite samo en odgovor. Izberite odgovor, ki vas najbolje opisuje.

AVTENTICNOST TRENERJA

Sploh se
ne
strinjam

M

Se ne
strinjam

2

Niti se
strinjam
niti se ne
strinjam

(©)

Se
strinjam

(4)

Popolnoma
se strinjam

®)

Zavedam se svojih najboljsih lastnosti.

[EE

w

Imam jasno zastavljene osebne cilje.

Poslusam ideje tistih, ki se z mano ne
strinjajo.

Sem iskren.

Vedno kazem svoj pravi obraz.

Delujem v skladu s svojimi vrednotami,
prepricanji, staliSci.

Ravnam v skladu z moralno-eti¢nimi pravili.

Prisluhnem idejam drugih, preden se
odlo¢im.

Delujem v najboljSem interesu svoje ekipe.

Pritisk skupine ne vpliva na moje odlocitve.

Zavedam se svojih slabosti.

Zaupam svojim igralcem.

Igralcem pokazem svoja Custva.

Skrbim za svoj lasten razvoj.

Z igralci imam pristne odnose.

gjojojoijoijorijolf o1 o1l o1 |joijoil o1 ool

Upostevam mnenja drugih.

Drugim priznam svoje napake.

(¢, ]

Skrbim za razvoj igralcev.

a1

Sem samozavesten.
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Zahvaljujem se vam za Vas cas in sodelovanje.
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S spostovanjem,
Ana Bartol

Prirejeno po Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing & Peterson, (2008); Menon, (2001, str.153-180);
Hayes, (1994, str. 41-46).
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