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1. UVOD

»Fenomen, ki ga posploSeno imenujemo Sport, Sportna dejavnost, Sportna kultura, izvira iz
clovekove biti. Je v najvi§jem pomenu bioti€na in socialna potreba, ki jo vsaka doba
zaznamuje po svoje« (Kovag, ur., 1995, str.11). Njegove korenine so kot korenine ¢lovekove
literarne, slikarske, kiparske, glasbene ter druge ustvarjalnosti. Svet Sporta je le eden izmed
mnogih, ki jih ustvarjamo na razli¢nih podrocjih, je hkrati razli¢en in domisljijski. V igri,
igrivosti duha je vedno izziv za ustvarjalno delo in bogatenje duha z ustvarjanjem
brezstevilnih domisljijskih svetov. Anton Trstenjak pravi, da je bistvo ustvarjalne
usmerjenosti, ki jo ¢lovek mora imeti, ¢e hoCe resni¢no kaj ustvariti, v otrokovem igranju,
polnem domisljije, kjer ustvarja navidezni svet, ki ga ne vidi, a ga vendar i$¢e in hoce
uresniciti. To je narava Sporta, otrokov motiv ukvarjanja s Sportom, ki se kasneje deloma

v 1 . ... e e e ue g
porusi z apoteozo zmage in njenimi spremljajocimi ucinki.

Vsi vrhunski dosezki posameznikov na kateremkoli podro¢ju ¢lovekove ustvarjalnosti so
hkrati korak naprej za vse ¢loveStvo. To najbolj ponazorijo besede Neil Armstronga, prvega
¢loveka, ki je stopil na Luno: » To je majhen korak za ¢loveka, toda velik za vse ¢lovestvo.« S
tem je poudaril bistvo vrhunskih dosezkov, saj na poti uspeha nisi sam, ampak vsi vrhunski

dosezki ¢lovestva do tedaj in skupina strokovnjakov.

Vrhunski® $port ne predstavlja samo tekme za ¢im boljsi rezultat in gibalne prvine &loveka,
temveC je postal eden kljuénih vezi v poslovnem svetu. Vrhunski Sportniki so postali
'gladiatorji' modernega Sportnega in poslovnega sveta, ki zabavajo mnozico gledalcev. Le-ti
jih spodbujajo in se enacijo z njimi, podjetja ter posamezniki pa to vez uporabljajo v svojo
korist. Vrhunski Sport je zato del posla, v tem primeru Sportnega, kajti zakoni trzenja se ne

'vedejo' enako kot pri poslovanju med podjetji.

Vrhunski Sportniki so zanimivi za mnoga podjetja in jim lahko predstavljajo sredstvo
oglasevanja njihovih storitev in produktov. Med Sportnikom in podjetjem se vzpostavi
doloc¢ena vez, najveckrat v obliki t.i. sponzorske pogodbe, ki tocno doloca obveznosti in
pravice enih in drugih. Ker pa ta del zahteva specificno znanje, se Sportnik velikokrat obrne na

osebo, ki ta posel obvlada in dela v njegovo korist. V §portnem poslu je to manager v Sportu,

! Poveli¢evanje, proslavljanje osebe ali stvari (Slovar slovenskega knjiznega jezika, 2000; v nadaljevanju SSKI)
* Vrhunski $port razumemo kot pripravo in tekmovanje $portnikov, ki imajo status mednarodnega, svetovnega in
perspektivnega razreda. Torej so vrhunski Sportniki Sportniki s prej omenjenim statusom (Zakon o Sportu RS).



ki zastopa poslovne interese Sportnika in si prizadeva Sportniku z denarno podlago zagotoviti

nemoteno treniranje ter tako doseganje vrhunskih rezultatov.

Uskladiti interese Sportnika in podjetja je zelo odgovorno in tezko delo ter zahteva sposobnega
managerja. Manager v Sportu mora Sportnika razumeti, ga podpirati, mu znati svetovati tako,
da bo kljub vsem obveznostim do sponzorja Se vedno dosegal vrhunske rezultate. Na drugi
strani pa poznati trzne zakonitosti in predstaviti podjetju prednosti poistovetenja podjetja s
Sportnikom. Uspeh torej temelji na trznem znanju managerja in povezavi tega znanja z
vrhunskimi dosezki Sportnika. Prvi del je teoreti¢ni in se ga da nauciti, drugi pa zivljenjski in

ga je potrebno izkusiti.

V Sloveniji je razvoj managementa v Sportu ze v 'cvetju', pojavljanje managerjev v Sportu pa
Sele v 'rasti'. Komaj pred desetletjem smo se resili 'okovov' socializma, sedaj pa pospeseno
strmimo k 'zahodu'. Ker prej$nji sistem ni dovoljeval takSne ureditve Sporta, kot jo poznamo
sedaj, je zanimivo raziskati, kaj se je spremenilo na podro¢ju managementa v Sportu in
managerjev v Sportu. V Sloveniji slednji Se nimajo tradicije, saj je okoli 80% Sportnih
organizacij volonterskega tipa, v njih pa delujejo managerji, ve¢ina tudi volonterjev
(Ambrozi¢, Bednarik in Kolenc, 1999). Glede na njihovo vlogo znotraj managementa v Sportu
in mnenja mnogih delavcev na podro¢ju managementa v Sportu (Cheelladurai, 1985) izhajamo

iz trditve, da so le-ti potrebni za vodenje posla Sportnika.

V Sloveniji je med samimi Sportniki opaziti veliko nepoznavanje podro¢ja managementa v
Sportu, dela managerjev v Sportu ter kako pomembno vlogo na tem podrocju igrajo mediji.
Vrhunski Sportniki so glede na odnos do Sporta profesionalci. Dejstvo je, da mnogi Sportniki

nimajo znanja, ki je potrebno za vodenje finan¢nih poslov, hkrati pa tudi nimajo ¢asa.

Znanje managementa v Sportu je pomemben dejavnik uspesnosti celotnega Sportnega procesa
in kon¢nih rezultatov, tako finan¢nih kot Sportnih. Predmet proucevanja magistrskega dela je
torej ekonomski sistem, ki mu pravimo management v Sportu, in v njem delujo¢i ljudje, ki
dosegajo vrhunske Sportne in poslovne rezultate. Prve zato imenujemo vrhunski Sportniki,

njihove agente pa managerji v Sportu.



Tako so cilji dela naslednji:

e analizirati podro¢je managementa Sporta in izdelati ustrezno delitev tega podrocja,

analizirati delo managerjev v Sportu na podrocju vrhunskega Sporta,

definirati pomembnost in vlogo managerjev v Sportu z vidika vrhunskega Sportnika,

oceniti prihodnost managementa v Sportu na svetovnem trgu.

Z magistrskim delom zelimo obdelati podro¢je managmenta Sporta, najprej z opredelitvijo
nalog, podroc€ij in oblik managementa v Sportu. V nadaljevanju pa se podrobneje posve€amo
delu in pomembni vlogi managerjev v Sportu za vrhunske Sportnike, medijem in prihodnosti
managementa v $portu na svetovnem trgu.

Magistrsko delo predstavlja strokovni prispevek k redevanju teh dilem. Zelimo tudi prikazati

nekaj obicajnih dilem, ki spremljajo Sport kot posel.

Pri proucevanju teme bomo uporabljali razlicne metode, kot so: deduktivna metoda, kjer
bomo skusali prenesti klju¢na spoznanja iz podjetnisSke literature, zgodovinska metoda analize
preteklega razvoja, uporabo statisticnih podatkov, metoda primerjave z ostalimi »uspeSnimi
praksami« v tujini in Sloveniji, metoda sklepanja o klju¢nih dilemah (zdruzitev spoznanj na
podlagi prej omenjenih metod ter podatkov, pridobljenih iz literature), metoda sinteze, kjer se

zdruzujejo teoreti¢na in prakticna spoznanja v nove resitve s poudarkom na izkusnjah ostalih.

Magistrsko delo je strukturirano v pet vsebinskih sklopov, s katerimi obravnavamo tematiko
dela. V prvem delu se posveCamo osvetlitvi pojma management in njegovim osnovnim

nalogam.

V drugem delu se osredoto¢amo na opredelitev managementa Sporta. Izhajamo iz opredelitev
managementa in njegovih funkcij, kot jih Ze poznamo. Management Sporta smatramo kot
posebno tehniko managementa, ki ima svoje znalilnosti. V zadnjem poglavju tega dela
opredeljujemo podro¢ja in oblike, s katerimi se ukvarja management Sporta (management
organizacij v Sportu, objektov, prireditev, management rekreativnega in vrhunskega Sporta). V
tem poglavju analiziramo stanje na podlagi zbranih podatkov s strani institucij, ki delujejo na

teh podroc¢jih.

V tretjem delu opredeljujemo managerja v Sportu, njegovo vlogo, naloge in pomembnost, ki jo

igra za vrhunskega $portnika. Prouéevanje temelji na teoretiénih spoznanjih. Sportniki, ki ne



znajo ali ne Zzelijo opravljati te vrste dela, najamejo osebo, ki zastopa njihove interese in
vzpostavlja odnos med finan¢nim virom (podjetje) in Sportnikom. To so managerji v $portu
oz. §portni managerji’, ki so za obstoj §portnega posla prav toliko potrebni kot managerji v
podjetju za obstoj podjetja. Za razliko od njih pa povezujejo dve razli¢ni podrocji: Sport in
ekonomijo. Zato morajo poznati obe zelo dobro, da lahko moralno, eticno in strokovno

zastopajo interese Sportnika.

Cetrti del je posveéen vlogi medijev in povezanosti le-teh s managementom v $portu. V ¢asu
interneta in satelitske televizije je ta zelo mo¢na in pomembna.

V zadnjem, petem delu proucujemo prihodnost managementa v Sportu na globalnem trgu.
Razvoj Sporta, pojav novih trendov, povezanost z ekonomijo, tehnologijo in kulturo.

Opredeljujem predpostavke razvoja in spremembe za krajSe ter tudi daljSe ¢asovno obdobje.

V sklepu povzemamo glavne ugotovitve raziskave in analize ter predstavljamo svoj pogled in

oceno pomembnosti managementa Sporta in managerjev v Sportu pri nas in v svetu.

V poglavjih Literatura in Viri navajamo literaturo in vire, na katerih temelji magistrsko delo.

2. MANAGEMENT

Proces managementa se je ukoreninil ze v vsako organizacijo, v vsak proces dela in povsod
tam, kjer se dogajajo spremembe, a se z njimi ne ukvarjajo samo managerji. Termin manager
lahko oznacuje direktorja, sekretarja, poslovodjo, trenerja ipd. V bistvu je oznaka za vse tiste,
ki skrbijo, da dolocCena organizacija deluje. Management s svojimi zakonitostmi oz. lastnostmi

omogoca ¢im ucinkovitejse in kakovostnejSe delo, ki pa je lahko razli¢no zahtevno.

Management (ravnanje) avtorji opredeljujejo razlicno. Management je doseganje ciljev s
pomocjo drugih; je ravnanje druzbeno tehni¢nih sistemov (stvari in oseb) z uporabo
profesionalnih metod (Fluri, 1984, str. 13). Management opredeljujejo tudi kot ustvarjalno
reSevanje problemov na podrocju planiranja, organiziranja, vodenja in pregledovanja
razpolozljivih virov pri doseganju ciljev in razvoja organizacije. ReSevanje problemov je pri

tem kljucno, ker nastopa v vseh nalogah in dejavnostih managementa, pri ¢emer je Se posebno

* V nadaljevanju naloge uporabljamo oba izraza. Prav tako se v nalogi izmenjujeta izraza management v $portu in
Sportni management.



pomembno odlo¢anje o izbiri najbolj primerne resitve problema — velikokrat taksne, ki dotlej

Se ni bila znana (Mozina, 1994, str.16).

Management je organizacijska funkcija in hkrati proces, ki omogoca, da zaradi tehni¢ne
delitve dela lo¢ene operacije posameznih izvajalcev ostanejo ¢len enotnega procesa, v katerem
se uresnicujejo cilji gospodarjenja, pri ¢emer manager svojo nalogo in pooblastilo za izvedbo
prejme od uprave, katere izvrSilni in zaupniski organ je, ter svojo nalogo izvaja s pomocjo
drugih ljudi v procesu planiranja, delegiranja, uresni¢evanja, koordiniranja in kontroliranja.
(Lipovec, 1987, str. 136). Procesni del svoje opredelitve managementa (ravnanja) Lipovec v
nadaljnji obravnavi popravi, ko ravnanje opredeli kot prepletanje funkcij planiranja,
uveljavljanja in kontrole. Tudi Rozman meni, da je management usklajevanje tehni¢no
razdeljenega dela, zastopanje in uveljavljanje upravljanja ter proces planiranja, organiziranja,

vodenja in kontroliranja (Rozman, 1998, str.2).

Management lahko opredelimo tudi kot proces oziroma smiselno zaporedje izvajanja vsebine
dela managerjev. Management kot proces tudi sodobni avtorji razdeljujejo na faze ali funkcije
precej razlicno, vendar vecina navaja $tiri funkcije managementa: planiranje, organiziranje,
vodenje in kontroliranje — med njimi je tudi Robbins, ki v vodenje vklju€uje vodenje v ozjem
smislu (sprozanje akcij), komuniciranje in motiviranje (Robbins, 1984, str.462). Nekateri
avtorji dodajajo Se usklajevanje, odloc¢anje in delegiranje, kar drugi ocenjujejo kot nepotrebno
in celo zavajajoce, saj so te dejavnosti nenechno prisotne v naravi dela managerjev in so torej

ze vsebovane v omenjenih funkcijah (Rozman, Rusjan, 1993, str.345).

Za management je znacilna povezovalna funkcija, zato ga lahko opredelimo kot povezovanje
usklajevanja (vsebinski vidik), odloanja (metodoloski vidik) in delegiranja (organizacijski
vidik). Razlicno opredeljevanje managementa ni posledica razlicnega pojmovanja
managementa; deloma gre za razlicno razumevanje funkcij, deloma pa tudi za njihovo
prekrivanje. Usklajevanja, odloCanja in delegiranja ne opredeljujemo kot funkcije

managementa, saj so te dejavnosti vseskozi prisotne v samem izvajanju le- tega.
Iz navedenih opredelitev lahko povzamem Stiri temeljne znacilnosti managementa:
1. Usklajevanje tehni¢no razdeljenega dela ter ciljev, interesov in delovanja ljudi s ciljem

podjetja.

2. Odlocanje kot izbira med razli¢nimi reSitvami na podlagi ustreznih meril.



3. Delegiranje nalog na podrejene, ki jih nadrejeni pooblasti za izvedbo in tako nanje
prenese zadolzitve, odgovornosti in avtoriteto.

4. Management je vedno kompleksen, ciljno usmerjen proces.

Potreba po usklajevanju razdeljenega dela se povecuje z ve¢anjem tehni¢ne delitve dela. Prav
tehni¢na delitev dela je v preteklosti najbolj bistveno povecala ucinkovitost ¢lovekovega dela.
Tehni¢na delitev dela pa lahko tudi, poleg tega da povecuje storilnost, zniZzuje stroske
proizvodnje ter izboljSuje kakovost proizvodov in storitev, povzro¢i neusklajenost med
elementi raz¢lenjenega procesa dela. Manjsa tehnicna delitev dela Se ne povzroca vecjih tezav,
zato je usklajevanje razmeroma preprosto. Ko pa tehnicna delitev dela doseze vecje
razseznosti, postaja usklajevanje vse bolj zahtevno, obenem pa vse bolj vpliva na u€inkovitost
dela. Samo razdeljeno in ponovno v celoto povezano usklajeno delo je lahko osnova za rast
ucinkovitosti in uspesnosti podjetja (Rozman, Kovag, Koletnik, 1993, str. 18).

Glede na to, da je v procesu tehni¢ne delitve dela potrebno delovne naloge dodeliti v izvedbo
posameznim delavcem, morajo managerji poleg tehni¢no razdeljenega dela usklajevati tudi
ljudi, ki so aktivni udelezenci v poslovanju, njihovo delovanje, interese in cilje s ciljem
podjetja. Torej lahko z vidika usklajevanja management opredelimo kot usklajevanje tehni¢no
razdeljenega dela v celoto ter medsebojno usklajevanje delovanja posameznikov in skupin v
podjetju. Pri tem je pomembno, da manager dobro pozna posamezne dele raz¢lenjene celote in
njihovo povezanost ter delo ljudi, ki jih vodi.

Odlocanje je lahko opredeljeno kot umska aktivnost, ki obsega opredelitev problema in izbiro
ene izmed alternativnih smeri delovanja za njegovo reSitev (Mozina, 1994, str. 213). Na
odlocanje lahko gledamo SirSe kot na samo dejanje odlocitve; pomembno je poiskati ¢im vec
moznih reSitev, da bi lahko izbrali med njimi, prav tako je pomembno iskanje razlogov za
odlocanje; v zvezi s samo odlocitvijo pa je pomembno proucevanje meril, na podlagi katerih
se odlocamo (Rozman, 1993, str.25). Torej je odloCanje proces, ki pripelje do izbire med
alternativami. Da bi proces odloCanja potekal ustrezno, je potrebno vsaj troje: potrebe oz.
razlogi za odloCanje, razli¢ne alternative ter merilo, na osnovi katerega izbiramo (Rozman,
Rusjan, 1993, str. 8). Vzrok za odloCanje je opazeno problemsko stanje, ki se kaze kot
odstopanje ali moznost odstopanja od pri¢akovanega ali Zzelenega, namen odlocanja pa je
odpravljanje ali prepreCevanje problemskega stanja. Vzrok za odloc¢anje je lahko tudi
prednost, ki jo podjetje Zeli razviti in izkoristiti. Alternative omogocajo reSitev istega

problema na razli¢ne nacine, hkrati pa zahtevajo uporabo merila, ki bo omogocilo razvrstitev



alternativ na bolj ali manj uspeSne ter izbor predvidoma najugodnejSe. Merilo obicajno
predstavlja cilj v primerjavi z naporom ali sredstvi, potrebnimi za doseganje le-tega. V
primerih, ko gre za organizacijski nivo odlo¢anja, ki je pogost pri projektnih timih, se pogosto
pojavljajo situacije, ko se dobro premisljena in analizirana odloditev izkaze za popolnoma
napacno (Cooper, Robertson, 1996, str.195). Glavni razlog za napacne odlocitve je veCinoma

mocno povezana, homogena skupina s podobnimi normami.

Delegiranje oziroma pooblas¢anje omogoca managerju, da prenasa del svojih zadolzitev na
sodelavce, saj praviloma vseh ne more izvesti sam. Pri tem gre za prenasanje dolznosti in
zadolzitev, s tem pa tudi pooblastil, odgovornosti in avtoritete na sodelavce. Pogoj za
navedeno je zaupanje managerja v sodelavce. Manager mora biti pripravljen tvegati, kajti za
doseZene rezultate je, ne glede na delegiranje, odgovoren sam. Sodelavec, ki z delegiranjem
prevzame delovno dolznost/zadolzitev, postane podrejen nosilcu, ki je nanj prenesel del svoje
dolZnosti, obenem pa lahko sam del prevzete zadolZitve prenese na sodelavce navzdol — v
podjetju nastaja novo razmerje med ljudmi, razmerje nadrejenosti in podrejenosti — hierarhija.
Glede na to, da delegiranje vedno pomeni povecanje osebne svobode pri izvajanju nalog in
moznosti uporabe lastne ustvarjalnosti, lahko ugotovimo, da je delegiranje pomemben element
individualizacije in fleksibilnosti managementa. Z delegiranjem se posamezniku poveca obseg

njegove odgovornosti, s pristojnostjo pa se zagotovijo pogoji za izvedbo naloge.

2.2. OSNOVNE NALOGE MANAGEMENTA

Management je sistem, proces, ki ga vodijo managerji. Opravljajo opravila oz. osnovne naloge
v poslovnem procesu, ki se povezujejo s Se Stirimi znacilnostmi: upravljanje, koordiniranje,
vodenje in motiviranje. Ne razlikujejo se od osnovnih, ampak jih le dopolnjujejo. Vse Stiri
naloge se med seboj prepletajo in so glede na raven managementa in okolis¢ine razli¢no

poudarjene.

2.2.1. Nacrtovanje

Nacdrtovanje je zastavljanje ciljev, rezultatov poslovanja in poti za doseganje le-teh; namen je
prepreciti probleme, ki bi lahko ovirali doseganje cilja, in ¢im bolje izkoristiti prednosti
podjetja, pri cemer manager poleg svojega dela planira tudi delo sodelavcev in ostale potrebne

vire. Tako se vedno znova v naprej izdelujejo plani (Rozman, 1993, str.81).



2.2.2. Organiziranje

Organiziranje je iskanje in dolocanje oblike vsebine (nacrtovanja, izvedbe in kontrole). V
okviru priprave vsega potrebnega, da bi dosegli zastavljene cilje, oblikujemo delovne naloge,
organizacijske strukture podjetja in urejamo odnose v njih. V organiziranje spada tudi

delegiranje nalog, odgovornosti in avtoritete posameznikov.

2.2.3. Vodenje

Vodenje je vplivanje, spodbujanje in usmerjanje drugih k doseganju planiranih ciljev.
Manager mora sodelavcem predstaviti, kako je planiral proces dela in jim prikazati razloge,
motive oz. nagrade, ki jih bodo spodbudili k odgovornemu delu. Torej mora z njimi
komunicirati in jih motivirati. Posami¢ne aktivnosti izvedbe procesa pa lahko sprozi ukaz,
avtomatizem (ko je zakljucek predhodne aktivnosti zacetek sledece aktivnosti) ali disciplina
zaposlenih, ki sledijo jasno planiranemu zaporedju aktivnosti. Vodenje v SirSem smislu

vsebuje komuniciranje, motiviranje in vodenje v ozjem smislu (sprozanje akcij).

2.2.4. Nadzorovanje

Nadzorovanje je dejavnost, katere cilj je zagotoviti dosegane planirane izvedbe — pri tem gre
za spremljanje izvedbe, ugotavljanje odstopanj od planiranega in vzrokov zanje ter ustrezno
ukrepanje. Ce plana ni mogo¢e doseli s popravki izvajanja, ga je potrebno ustrezno

spremeniti.

3. MANAGEMENT V SPORTU

Management posega v ¢lovekovo dejavnost na vseh podro¢jih njegovega bivanja. S pomocjo
managementa si ¢lovek v doloCeni meri organizira svoj €as in aktivnosti; jih koordinira.
Management v Sportu pomeni izklju¢no delovanje procesa managementa, povezanega s
Sportno dejavnostjo, zato govorimo o managementu v Sportu, pri katerem gre za koordinacijo

Sportnih virov.



Sport se je skozi ¢as $iril in s tem se je pokazala potreba po njegovi urejenosti, sistematizaciji,
informatizaciji, vodenju in organiziranosti, skratka, po managementu Sportne dejavnosti.
Sport, kot dejavnost, je postal preobseZen, zato ga je bilo potrebno ustrezno urediti. Ce hoce
Sportnik dosegati vrhunske rezultate, mora ogromno ¢asa posvetiti treniranju, ¢e hoce Sportna
organizacija delovati, mora ponujati v zameno aktivnosti, ki prinesejo finan¢na sredstva za vir
prezivetja. Sport je postal posel in Ze dalj asa ne pomeni veé le nekaj, kar poénemo za hobi in
nam je v uzitek, ampak predstavlja tudi vir prezivetja, zaposlitev in zasluzek.

Sportna dejavnost je dobila »priokus« po denarju, narekuje tempo zasluzka in je postavila
nove temelje posla. Ne samo da se je prilagodila zakonitostim posla, temvec si je utrla novo

pot in odprla svoj posel, tj. management v Sportu.

Pojem Sportna dejavnost opredeljuje vse oblike Sportnega udejstvovanja, tako Sporta za
razvedrilo (rekreativnega Sporta) kot za dosezek (vrhunski Sport), pa tudi Sporta mladih in vse
procese, ki delujejo vzporedno. Na tem podrocju so najbolj dejavne Sportne organizacije, ki so
temeljni izvajalci Sportne dejavnosti. Usmerjene so v zadovoljevanje primarnih in tudi
sekundarnih &lovekovih potreb s pomodjo $portnega managementa (Sugman, Bednarik in
Kolari¢, 2002).

V $portnem managementu sre€ujemo razlicno terminologijo. Chelladurai (1994) opredeli
Sportni management kot koordinacijo razli¢énih virov, tehnologij, procesov in situacijskih
nakljucij za dosego uinkovite proizvodnje in izmenjave Sportnih storitev. Pojem koordinacije
vsebuje pravilno izvajanje osnovnih nalog managementa, obvladanje potrebnih managerskih
spretnosti in managersko vlogo. V Sportnem managementu pa gre za koordinacijo oz.
management Sportnega dogodka, management Sportnih objektov, upravljanje cloveskih virov,

finance v Sportu, komuniciranje z javnostjo in Se mnogo drugega (Bednarik,1999).

Viri, s katerimi se sreCujemo v Sportnem managementu, so ljudje (trener, zdravnik, psiholog
ipd.), strokovno znanje in izkuSnje (psihologija Sporta, znanost treniranja ipd.), sredstva
(Sportni objekti in naprave, finance ipd.). Skratka, vse tisto, iz ¢esar management ¢rpa in s
¢imer manager razpolaga, da doseze cilj(e). Pri tem uporablja tehnologije, povezane s
proizvodnjo Sportnih storitev, ki izvirajo s podrocij, kot so psihologija Sporta, medicina Sporta,
pedagogika, teorija treniranja, nutristika, Sportno novinarstvo, psihologija potrosnika ipd.
(Bednarik, 1999).



3.1. ZGODOVINA MANAGEMENTA V SPORTU

Kdaj se je vse skupaj zacelo? Kdaj je Sport postal posel?

Po mnenju nekaterih komentatorjev se je to zgodilo leta 1990 z Michaelom Jordanom ali celo
leta 1984 z McDonaldsovimi olimpijskimi igrami v Los Angelesu. Za druge se je zacelo ze
zgodnjega leta 1975, ko se je ustanovitelj IMG-ja* Mark McCormack precej samozavestno
pohvalil: »Imamo dale¢ najmoc¢nejsi vpliv na Sport po celem svetu. Katerikoli individualni
Sport — golf, tenis, smucanje - bi lahko dobesedno obrnili na glavo. Nasa pozicija v nekaterih
omenjenih Sportih je zmoznost rekonstruirati celotno zgradbo.« To se je zgodilo dve leti po
tistem, ko je Mark Spitz, nosilec zlate medalje v plavanju na olimpijskih igrah Zdruzenih
drzav, trdil, da je postal »proizvod« in pet let po tistem, ko si je Ali skocil v lase s »Smoking«
Joe Frazierjem za 2.5 milijona dolarjev. Bilo je dvanajst let po tistem, ko je profesionalni
igralec golfa Doug Sanders izzivalno predlagal Arnoldu Palmerju, naj si vendarle vzame teden
dni oddiha, da presteje svoj denar (Westerbeek, Smith, 2003).

Morebiti bi nekateri lahko zasledili zaCetke Sportnega posla Se celo bolj zgodaj. Philip
Wrigley, legendarni lastnik baseball kluba, je leta 1956 potozil: »V baseballu je prevec Sporta,
da bi le-ta lahko postal biznis, in preve¢ biznisa, da bi le-ta postal Sport.« Nizozemski
nogometni vodja (oz.menedzer), Rinus Michels, je zvenel celo manj dvoumno: »Nogomet je
dandanes posel, posel pa je posel.« Leta 1950 je George Gainsford, voditelj Sugar Ray
Robinson's, povzel svoje misljenje v zvezi s profesionalnim boksom: »Zanima nas izklju¢no
denar. Gre striktno le za vpraSanje denarja, ne pa slave ali ¢esa podobno neumnega.« Je bil to

zacetek kolizije (oz.nasprotja) med biznisom in Sportom (Westerbeek, Smith, 2003)?

Res je, da Sport kljub hitro rasto¢i in moc¢ni komercializaciji, ki je tako znacilna za novo
tiso¢letje, ni nikoli bil popolnoma neodvisen od kapric biznisa. Ze leta 78 pr. Kr. je Gaj
Mecenas opozoril na nevarnosti zlorabe visokih denarnih vsot, ki omogocajo infrastrukturo
Sporta. Svetoval je sledece: »Mestni veljaki naj ne zapravljajo ob¢inskih virov za Stevilne igre,
zato da ne bodo sami sebe izcrpali z jalovim naporom in se prepirali o nespametnih
stremljenjih po slavi.« Neprava profesionalnost atletov, vpliv podpor raznih zdruZenj, polna
gledanost Sportnih dogodkov in izkori$¢anje za denar so vedno bili del Sporta (Elias, 1994).

Kdaj torej je Sport postal posel? Tako reko¢ je vedno bil in vedno bo.

* Mednarodno zruzenje managerjev (International Management Group)
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3.2. NALOGE MANAGEMENTA V SPORTU

V privatnem sektorju je Siroka paleta podro€ij, kjer se upravlja s Sportom in rekreacijo. Od
Sportnih klubov, turisti¢nih atrakcij, fitnes zvez pa vse do podrocij, ki so posredno povezana s
Sportom; trZzenje Sporta, stiki z javnostjo, agencije za management Sporta.

V literaturi najveckrat zasledimo njegove Stiri temeljne naloge: nacrtovanje, organiziranje,
vodenje in nadzorovanje. Te naloge predstavljajo temelj, na katerem gradimo proces
managementa. Bistvo managementa je usklajevanje teh nalog in razporeditev aktivnosti za
dosego postavljenih ciljev, torej za usklajevanje vseh virov, ki jih imamo na razpolago.
Pomembno je, da so posamezni cilji skupek kon¢nega ter da vsi udelezenci v procesu delujejo

v isto smer, kar poslovno uspesnost Se optimizira.

Poleg teh osnovnih nalog Sportnega managementa obstajajo Se druge, saj je Sportni
management zelo dinami¢en, kompleksen, nepredvidljiv in specifien proces (Sugman,
Bednarik in Kolari¢, 2002). Naloge pri Sportnem managementu se med seboj prepletajo, zato

so lo¢nice med njimi dostikrat nevidne.

3.2.1. Snovanje

Z vidika izvajalca potekata ze pred naértovanjem najmanj dve nalogi. To pa sta snovanje in
predvidevanje ali anticipacija.

Snovanje ni nekaj samoumevnega in ga ne smemo podcenjevati. Nalogo sestavljajo mnoge
aktivnosti, ki so temeljni pogoj za dobro naértovanje. Treba se je pozanimati, kaj naSa ideja
prinasa, kako je uporabljiva, zakaj mislimo, da jo okolje ali mi potrebujemo. Prepricati
moramo sebe, da je to dobra ideja, da nam bo olajsala delo, ga izboljSala oz. da bo povecala
naSo ucinkovitost in kakovost dela. Zato moramo biti ustrezno informirani o okolju, in sicer o
tem, kaj se dogaja zunaj nas (trziSce, finance, drzava, znanost, izobrazevanje, kultura ipd.),
znotraj nas (mi sami, organizacija, v kateri delamo ipd.: struktura, stanje, tokovi, vlozki, izidi)
in povezava obeh (polozaj nas ali nase organizacije v okolju, vplivanje in odzivanje). Proces
informiranja tako poteka na vseh treh ravneh, zato moramo znati organizirati sisteme

informiranja in jih uporabiti (Kralj, 1999).

Ze na tej stopnji si moramo postaviti cilje, da nam je jasno, kaj zelimo in do kdaj Zelimo nekaj

storiti. To so le orientacijske tocke, ki so pogoj za uspeh na kateremkoli podroc¢ju v zivljenju.
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Cilj nas vodi in motivira, hkrati pa je metoda ocenjevanja nase uspesnosti (Sugman, Bednarik
in Kolaric¢, 2002).

3.2.2. Predvidevanje ali anticipacija

Predvidevanje je naloga, ki jo je potrebno opraviti, preden zacnemo z nacrtovanjem. Z njim
ocenjujemo verjetno stanje v prihodnosti, medtem ko z nacrtovanjem ze opredelimo Zeleno
stanje. Pri predvidevanju gre za verjetnostno napoved glede na trenutno stanje in razvojno
teznjo (Sugman, Bednarik in Kolari¢, 2002).

Pri tej nalogi je potrebno, da upoStevamo lastno intuicijo, pomembno pa je, da izhajamo iz
teorije in poznavanja okolja, naSega znanja, ter da vklju¢imo tudi dinamiko trzis¢a, finance,

tehnoloski napredek, politi¢no in kulturno okolje ter druge dejavnike.

Glede na nase predvidevanje moramo sprejeti nekatere odlocitve in dobre odloc€itve so produkt
dobrih informacij, ki temeljijo na dobrem informacijskem sistemu. Treba je uvideti smer
razvoja glede na sedanje stanje. Gre za pozicioniranje trenutnega stanja v prihodnost glede na
zelene cilje. Ceprav Ze mejimo na naértovanju, ne moremo mimo zamisljene zaértane poti. V
mislih moramo imeti, da od tam, kjer smo, in do tam, kamor Zelimo priti, obstaja ve¢ poti
(Sugman, Bednarik in Kolari¢, 2002).

3.2.3. Nacrtovanje

Vsak dober manager mora vsako situacijo nacrtovati in pri tem Sport ni izjema. Vsako
organizacijo je potrebno dobro pripraviti na prihodnost, tako da bo delovala ¢im bolj
ucinkovito in nekonfliktno. Dobro nacrtovanje bi moralo doseci oba cilja in se pripraviti na

stalno spreminjanje organizacije, kar ¢aka vsako organizacijo, vpleteno v Sport.

Nacdrtovanje je naloga managementa, kjer se postavljajo cilji, tarCe, nameni, naloge in se
doloc¢i nacin, kako vse to doseci. Plan mora biti podroben in iz¢rpen, vendar kljub temu
sposoben prilagajanja kratkoro€nim in dolgoro¢nim operacijam. Plan naj bi ustrezal tocno
doloCeni Sportni organizaciji in bi temeljil na podrobno opravljeni predhodni raziskavi.
Medtem ko ni tezko imeti poslovni naért in dolociti aktualne generi¢ne poslovne standarde, pa

je pomemben vidik managementa v Sportu, da se zavedamo, da potrebuje Sport, kljub temu da
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je organiziran in poslovne narave, Cisto posebne kvalitete in elemente, kot so predanost,
uzitek, zelje in volonterski pridih.

Nacrtovanje je aktivnost, ki naSo zamisel oz. naSe snovanje in predvidevanje privede do cilja;
seveda na papirju. V tej nalogi dejansko izgradimo nacrt, kako, kje in kdaj bomo dosegli cilj.
Ce naértovanje povezemo s prej$njima nalogama, ga lahko definiramo kot stalno
predvidevanje prihodnjega snovanja. To pomeni, da moramo izgraditi takSen nacrt, ki
omogoc¢a nadgradnjo. Skratka, ne gre samo za stanje, ki ga zelimo doseci, temvec tudi za
stanje, ki bo le izhodis¢na to¢ka za nadaljnje naértovanje (Sugman, Bednarik in Kolaric,
2002).

3.2.4. Organiziranje

Ko govorimo o vecji skupini ljudi, ki delajo skupaj, moramo nekako stremeti k temu, da
posamezna delovna mesta povezemo v oddelke, te v vecje enote in te nazadnje v organizacijo.
Smotrnost dela se tako izboljsa, saj hierarhija omogoca povezovanje razli¢nih oddelkov, tako

da manjSa enota pripomore k uspehu vecje (Hocevar, Jakli¢, 1999).

Vsak mora biti seznanjen z nacrtom dela, tako da se zaporedne naloge izvajajo tekoce oz. da
so znani nacini izvajanja dela (individualno, skupinsko), odgovornosti in tudi pristojnosti.
Posameznik, njegova delovna naloga in aktivnosti, ki jih izvaja, morajo biti usmerjene v
zagotavljanje doseganja skupnih interesov. (Lipi¢nik, 1997) TakSna organizacija virov

omogoca ucinkovito in kakovostno delo s pomoc¢jo komunikacije.

Nalogo organiziranja ozna¢imo kot proces vzpostavljanja, prilagajanja, ohranjanja in izvajanja
sistema normalnih razmerij med viri. Vse aktivnosti morajo biti opravljene pravocasno in v
ustreznem zaporedju. To je delovni okvir v organizacijski strukturi, ki zagotavlja delovanje
(Sugman, Bednarik in Kolari¢, 2002).

Profesionalna organizacija naj ima veliko strokovnjakov in naj delajo po svoji volji oz.
strokovnem znanju, saj je njihovo napredovanje odvisno od rezultatov, s tem pa je zagotovljen
na$ uspeh. Organiziranost dela naj omogoca, da informacijski tok tece horizontalno in
vertikalno. S tem dosezemo ne pretirano formalizacijo, omogoc¢imo razvoj strokovnih skupin,

ki delujejo na visoki stopnji medsebojne povezanosti in delovnem standardu (Ferjan, 1998).
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3.2.5. Vodenje

Doslej smo z nalogami opredelili, kako so viri med seboj povezani in kakSne aktivnosti
opravljajo. V tej stopnji pa moramo zaceti akcijo in te vire voditi, kot je predvideno, kar je
naloga managerjev. Vemo pa tudi, da je vsakdo vec¢inoma raje v vlogi vodje kot vodenega, ker
je to v naravi ¢loveka. Vsakdo si Zeli biti glavni ali imeti mo¢ nad nekom, kar pa se mnogi ne
zavedajo, da to pomeni prevzemanje $e nekaterih drugih nalog (Sugman, Bednarik in Kolari¢,
2002).

Pomembno za vodjo je, da ima sposobnosti vplivanja, spodbujanja in usmerjanja drugih za
doseganje zelenega stanja. Zavedati se moramo, da vodenje ni enkratno dejanje, ampak je
izmenjavanje vecjega Stevila dogodkov, ki se nanasajo na usmerjanje in spremljanje. Vodja
mora vedno vedeti, kot je povzel tudi Mozina (1994), kaj hoce in kje je ciljna crta. Le tako
¢lani sledijo vodji, saj vidijo v njem vodjo in ne nekoga, ki je bil na to mesto postavljen po
nakljucju. Dobri vodje tudi spodbujajo ¢lane k tveganju, saj strah ne sme biti nikdar tako
velik,da delavec ne bi poskusil delati malo drugace.

Vodenje pomeni tudi dolocanje dela, komuniciranje med nadrejenimi in podrejenimi ter
motiviranje sodelavcev k zazelenemu vedenju in doseganju skupnih ciljev (Hocevar, & Jaklic,
1999).
Ravnanje z ljudmi je v managementu obcutljiva zadeva, saj se kot socioloska bitja odzovejo
custveno in le malokrat razumno. Pri vodenju moramo biti previdni in imeti veliko mero
postenosti. Treba je izbrati najboljsi naCin oz. stil vodenja, ki pa ni nikoli enostaven. Izbira
stila naj ustreza nam, situaciji, namenu in uresnicitvi stila. Po Ferjanu (1998) obstajajo trije
osnovni nacini:

e avtokrati¢ni: manager kot nalogodajalec,

e demokrati¢ni: manager kot usmerjevalec in usklajevalec akcije,

e liberalni: manager daje informacije, izvajalci pa imajo samostojno izbiro delovanja.

Bistvena razlika med vsemi tremi je v prisotnosti in koli€ini upoStevanja odloCitev na nizjih
ravneh. Toda ne glede na nacin vodenja moramo proces pripeljati do konca in delovati v
interesu skupnih odlocitev. Ferjan (1998) opozarja tudi na razlicne vplive, kot so: osebje
(strokovni profil, delovne izku$nje, status v organizaciji in okolju), specifi¢nost organizacije

(prostor, lokacija, narava aktivnosti, rivalstvo, omejitve), omejitve okolja (zakonske omejitve,
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nacin in obseg financiranja, centralizacija odlo¢anja na ravni drzave, izhodi$ca za nacrtovanje)
in strokovno osebnostni profil managementa (znanje, spretnost, izkusnje, osebni cilji,
motiviranost, znacajske poteze). Te vplive moramo poznati, da se znamo pravilno odzvati na

konfliktne situacije ali da izboljSamo svoje vodenje.

V bistvu moramo pri vodenju upostevati naso osnovno idejo, ki smo si jo zamislili in jo
podrobneje opredelili v nacrtu. Slediti moramo predvideni organiziranosti in uporabiti svoje

sposobnosti, da izvedemo naértovano (Sugman, Bednarik in Kolari¢, 2002).

3.2.6. Porocanje

Porocanje je ena tistih nalog managementa, ki je prisotna povsod. Glede na pretok informacij
govorimo o dvojni naravi porocanja. Po vertikali, ve¢inoma poteka kot enosmerna, in po

horizontali, ki temelji na dvosmernosti.

Naloga je v bistvu oblika komunikacije, kjer gre v vertikalni smeri za prenasanje nalog nizjim
ravnem, te pa so dolzne porocati o opravljenem delu visjim. Nacin komunikacije je odvisen od
stila vodenja, sicer pa vse vodijo konéni interesi. Ce se na primer vodstvo organizacije odlo¢i
organizacijo. Opravila, ki jih je treba postoriti, torej izvrSilne naloge, visje ravni prepustijo
nizjim, a so pod strogim nadzorom. Za vsako storitev morajo porocati nadrejenim, ti pa naprej
svojim vse do vrha. Tako imajo vi§je ravni nadzor nad izvajanjem nacrta in lahko glede na
trenutno stanje ustrezno ukrepajo. Ta smer poroCanja utegne biti neprijetna, Se posebno v
primeru, ¢e naro¢enega nismo uspeli narediti. Nasprotno pa smo lahko izredno ponosni na

svoj in oddeléni uspeh (Sugman, Bednarik in Kolari¢, 2002).

3.2.7. Nadzorovanje

Za vsako ucinkovito organizacijo je nujno potrebno nadzorovanje, da se ugotovi, ¢e so bili
zeljeni cilji tudi dosezeni. Organizacijska struktura mora biti taka, da nam zagotavlja, da so
cilji dosegljivi ter da je stopnja nadzora in kontrole tako visoka, da nam sprotno zagotovi

1zvajanje stvari po planu.
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Na nadzorovanje lahko gledamo s treh razli¢nih aspektov: bliznja preteklost dogodka, trenutno
delovanje ter povratne informacije prejSnjih izkuSenj. Tehnike kontrole nam pomagajo

nadzorovati kapital, vire, izbiro kadrov, proces in prakso, kot tudi proracun.

Za mnoge organizacije bi bila izbira kadrov najpomembnejsa tehnika nadzorovanja. Trud,
vlozen v natanCen opis delovnega mesta, ucinkovite tehnike intervjuja, nam bo pomagal
postaviti prave ljudi na primerna delovna mesta, kar je nujno potrebno za uspeSno
organizacijo. Pomembna so tudi porocCila zaposlenih tako na dnevni, tedenski, kot mese¢ni
ravni. Tako prakti¢en na¢in nadzorovanja bi moral biti uteen prav v vsaki organizaciji. Redna
finan¢na porocila so v veliko pomo¢ pri nadzorovanju delovanja organizacije. Vse prepogosto
se dogaja, da so finan¢na porocila prejeta in ne pregledana s strani odgovornih, kar pa je lahko
za vsako organizacijo, Se posebej pa Sportno, nevarno in neodgovorno. Stalen pregled financ je
nujno potreben, ¢e Zelimo znotraj organizacije omejiti stroske ter se izogniti problemom
placilne sposobnosti. Financna kontrola se zafne Ze takoj na zacetku delovanja Sportne

organizacije.

3.3. TRZENJE SPORTA

Trzenje je ena izmed klju¢nih operacij znotraj managementa. Potrebno ga je obravnavati kot
proces in ne kot teoreti¢ni koncept znotraj posla in to ne zgolj s strani posameznikov, ampak
prav vseh, ki delujejo na podro¢ju managementa v Sportu. Veliko je razli¢nih definicij o
Trzenju, vse pa postavljajo stranko in njene zelje na prvo mesto in poudarjajo, da je glavna
naloga vsakega managerja, da se to odraza v vsakem trenutku in v vsaki situaciji delovanja

podjetja.

Management v Sportu se mora ves ¢as prilagajati zahtevam svojih strank.
Ugotavljamo, da je trZzenje pogosto v danasSnjem poslu izrabljena beseda in da so v resnici
mnogokrat profesionalci v trzenju bolj zainteresirani za sam spektakel kot pa za kvalitetno

predstavitev proizvoda ali storitve.

V vsaki industriji je trZzenje pomemben tako kot proces sam, kot tudi prakti¢ni pristop, ki ga
uporabljamo znotraj organizacije in ga ne smemo razumeti le kot najbolj poseben in
nenavaden nacin prezentiranja konc¢nega produkta. Vsakdo, vklju€en v Sport, vklju¢no z (ali

pa Se posebej) igralci, bi se moral zavedati, da je tudi sam del trZzenja in da bi moral dati vse od
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sebe, da bi bili produkti v Sportni industriji Se bolj zanimivi in privla¢ni za potencialne stranke
in kupce.

Potrebno je lociti, da pri trzenju Se zdale¢ ne gre zgolj za oglasevanje, ampak za dosti bolj
kompleksne in zapletene procese. Gre za nacin, kako je vse »zapakirano« in predstavljeno, od
ideje do izvedbe. Del trzenja je, da poskrbi da se ustvari zanimiv proizvod, ki ga prodamo
primernim kupcem na primeren nacin. Glavna naloga znotraj trzenja je torej prepricati vse
udeleZene v Sportni organizaciji, da ima vsak izmed njih posebno vlogo znotraj trzenja in da je
na vsakem koraku in v vsakem trenutku udelezen v celotnem procesu. Vse to mogoce zveni
zelo preprosto, vendar je za mnoge tradicionaliste to popolnoma nov pristop k dojemanju
trzenja, sprememba v razmiSljanju in delovanju, kar pa je za organizacijo v tem trenutku

osnovnega pomena in nujno za prezivetje.

Pravi pristop k trzenju pomeni, da bomo pri Sportu naredili vse, da ga obvarujemo negativnih
zunanjih vplivov in zavarujemo pred nestabilnostjo, tako da privabimo nove kupce, Se bolj
zadovoljimo obstojeée in razvijemo najvisje mozne standarde. Se posebej za manjsa podjetja
ne pride v postev le Cakati, da se nekaj zgodi samo od sebe ter hkrati opazovati, kako se svet
okrog njih spreminja in ostale organizacije, ki rastejo na ta racun. Cilj je proizvesti kvaliteten

produkt v obliki, ki je privla¢na za vse udeleZene.

Inititut za marketing” je definiral trzenje kot "managerski proces, ki je odgovoren za identiteto,

pricakovanja in zadovoljevanja porabnikovih Zelja na najbolj primeren nacin". Zelo hitro so ta
koncept sprejeli v privatnem sektorju, v javnem pa se Se odraZajo pomanjkljivosti na tem
podrocju. Pokazalo se je, da bi v javnem sektorju potrebovali velik vlozek v izobrazevanje in

motiviranje ljudi, da bi znali izkoristiti prednosti ucinkovitega trzenja (Graham, Neirotti,
Goldblatt, 2001).

TrZenje ves Cas kaze jasno podobo podjetja, govori o tem, s ¢im se podjetje ukvarja, kje si zeli
biti v prihodnosti, komu je namenjeno. Za kon¢ni produkt je najbolj pomembno, da je
dosegljiv prav vsakemu potencialnemu uporabniku in da se tako kaze tudi navzven, pa naj gre

za storitev ali izdelek.

Trzenje je tisti proces, prek katerega se ekonomija resni¢no integrira v druzbo, da bi

zadovoljila ¢lovekove potrebe (Drucker, 1958). S staliS¢a organizacije pomeni trZzenje, imeti

> The Institute of Marketing
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pravi izdelek na pravem mestu, ob pravem c¢asu in za pravo ceno (Buell, 1986). Po Kotlerju
(1996) pa trzenje predstavlja tudi druzbeni in upravljalski proces, s pomocjo katerega
organizacije in posamezniki dobijo, kar potrebujejo ali Zelijo, tako da ustvarjajo, ponudijo in

medsebojno zamenjujejo izdelke, ki imajo vrednost.

Ucinkovito trZzenje je Se posebej nujno potrebno pri ponujanju storitev in izdelkov znotraj
Sportnega managementa, saj je okolje izrazito tekmovalne narave in je ves Cas prisotna borba
za kliente, ki pa Ze postavljajo visoke zahteve za zadovoljevanje lastnih potreb in zelja.

Proces trzenja bi moral 'preplaviti’ celotno organizacijo na vseh nivojih in bi moral delovati
kot celoten proces in ne le kot iniciativa posameznika ali skupine posameznikov. Preden se
lotimo temeljitega trZenja, je potrebno, da napravimo raziskavo trga, ocenimo trenutno
situacijo, da razmislimo o uporabnikih in bodocih uporabnikih nasih storitev oz. produktov.
Raziskava trenutnih in potencialnih kupcev je osnovnega pomena za vsako organizacijo, saj si

na podlagi njenih rezultatov postavimo natancne cilje in nacrte za prihodnost.

Istrumente trzenjskega spleta je McCarthy (povzeto po: Kotler 1996) razdelil na Stiri prvine in

jih poimenoval 4P: produkt®, prodajne cene, prodajne poti in trzenjsko komuniciranje’.

Poleg 4 p —jev smo prepricani, da bi lahko na seznam dodali Se tri nove: ljudje, fizi¢ni dokaz,
ter proces".

Ljudje so osnovno orodje trzenja, ki se nanaSa na osebni kontakt. Odgovorni so za kvaliteto
dozivljanja vsakega posameznega uporabnika naSih storitev ali produktov. Pri Sportnem
managamentu se je potrebno zavedati, da delamo z ljudmi in da ima kontakt posledice, lahko

pozitivne ali pa negativne.

Fizi¢ni dokaz je Se posebej prisoten pri Sportnih aktivnostih, saj lahko vsak uporabnik obcuti
in uvidi, kaj je s storitvijo oz. izdelkom pridobil, kaj je tisto, zaradi ¢esar naj bi se Se vracal in
tudi v prihodnosti uporabljal storitve neke organizacije. Nacin prezentiranja Sportnega objekta,

dogodka ali storitve je za trzenje izrednega pomena.

Proces pripisuje glavni pomen izvajanju storitev v takem obsegu, da kakovost
zaposlenih in njihov nacin izvajanja teh storitev predstavljata najpomembnejSi doprinos k

trzenju. Ce hocemo, da imajo stranke v tem primeru dejansko in maksimalno korist in da

6 jzdelek, storitev
7 product, price, place, promotion
¥ People, physical evidence, process
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uzivajo v prednostih teh storitev, mora biti proces vpletenosti oz. angaziranosti zaposlenih

prvotnega pomena.

Pregled vseh teh faktorjev bo vodil organizacijo, da si pripravi plan trZenja, ki bo dolocal
pristop k uporabniku in s tem povecal trzni delez, ter image organizacije.

Naj omenimo tri klju¢na podro¢ja za dobro izvajanje strategije trzenja. To so trening
zaposlenih, vpletenost in razumevanje procesa trzenja, v katerem igra vsak od njih svojo
vlogo; SWOT?® analiza situacije, ki se nana$a na trzenje, ter izdelavo promocijskega plana za
objekt ali storitev, ki jo ponujamo. To naj bi bila osnovna vodila za izdelavo plana trzenja, ki
naj bi ga izdelala prav vsaka Sportna organizacija. Pomembno je, da se managerji zavedajo
pomembnosti nacrtovanja in postanejo Se bolj trzno usmerjeni, da postanejo vpleteni v razvoj

trziS€a do najvisje mozne tocke (Watt, 2003).

Tabela 1: Tipicna SWOT analiza za Sportno organizacijo.

PREDNOSTI (strengths) SLABOSTI(weaknesses)
entuziazem, pomanjkanje znanja,
predanost, slaba koordinacija,
tehni¢no znanje, netrenirani zaposleni,
timsko delo'’ pomanjkanje managementa
PRILOZNOSTI (opportunities) | GROZNJE (threats)
javni interes, druge zanimive dejavnosti,
pozitivni image, slaba podoba v javnosti,
sirok krog potencialnih strank pomanjkanje razumevanja,
pomanjkanje usmerjenosti,
konkurenca

Vir: Prirejeno po: D.C. Watt: Sports management andadministration.
Routledge. London, 2003, str. 176.

Za zacetek bi morali managerji v Sportu veliko pozornost posvetiti lokaciji, ki so si jo izbrali
za prodajo svojih izdelkov ali storitev, da bi bila za potencialne kupce ¢im bolj privlacna.
Vedeti pa moramo, da je dostikrat sprememba lokacije nemogoc¢a. Na primer Sportni objekt bi
tezko prenesli iz enega kraja v drug le zato, ker je tam vecja placilna mo¢ kupcev. Prav zato pa
je potrebno, da storimo vse, da bo na$ objekt ¢im bolj razpoznaven in privlacen za uporabnike,
tako sedanje kot potencialne. Zavedati se moramo, da delujemo na moc¢no konkurenénem trgu

in da so zahteve kupcev zelo visoke.

Pri izdelkih pa bi morali managerji natan¢no preuciti zahteve kupcev, ali je izdelek res

najbolj primeren za potencialne kupce, ali bi se ga dalo na kaksen nacin Se izboljsati.

? strenghts, weaknesses, opportunities, threats
' Skupinsko delo, ekipno delo
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Ne smemo pozabiti na pomembno vlogo cene posameznega izdelka oz. storitve, pri

pozicioniranju na trgu.

Drugi aspekt trzenja, ki se vse preveckrat pozablja ali pa se izvede s povrSnostjo, je promocija.
Promocija je tisto, kar mnogi zamenjujejo s trZzenjem, verjetno zato, ker je bolj oprijemljive
narave. Promocija je Sirokega pojma in vkljucuje publiciteto, stike z javnostjo, tiskovne
konference ter druga podrocja. Za promocijo se lahko nameni ogromno denarja, lahko pa se
izpelje le z minimalnimi stroski.

Ves Cas se je potrebno zavedati, da so promocija, raziskava trga, oglasevanje, direktni
marketing le del strategije trZzenja, ki bi jo morala osvojiti vsaka organizacija. Drug del
predstavljajo vsi sodelujo€i v organizaciji, saj je celostni pristop osnovnega pomena za

ucinkovito trzenje.

3.4. SPORT IN EKONOMIJA STORITEV

Gre za temeljni trend, ki je okrepil razsiritev Sporta na mednarodni trg. Da bi bolje razumeli
pojav rasti, moramo usmeriti pozornost h gonilnim silam, ki so stopnjevanje omogocile. Eden
izmed problemov pri prodaji Sportnih produktov je ta, da ne gre za produkte v pravem pomenu
besede. Gre za to, da Sport pred TV ekranom ni del marketinske storitve. Vloga medijev pri

Sportnih storitvah je predvsem manipuliranje.

Klasifikacija Sportnih produktov, namenjenih gledalcem v obliki storitev, je precej prisotna,
kar nakazuje tudi rastoCa industrija svetovnih storitev. Za boljSo predstavo o upravljanju
storitev vzemimo gledali§¢e. Upravniki storitev so igralci, ki dostavljajo storitve svojemu
obcCinstvu, torej kupcem ali porabnikom, neupostevajo¢ dejstvo, da gre bodisi za kupovanje
izkusnje ali gledaliske predstave. Sele v osemdesetih letih so »prodajalci« spoznali, da so
storitve enakega pomena kot dobrine.

V prejsnjih obdobjih se je teorija trzenja predvsem koncentrirala na prodajo fizi¢nih dobrin,
kot so npr. hrana, oblagila ali avtomobili. Sele ko sta porast storitvene produkcije in razsiritev
storitev v ekonomskem smislu prehitela rast produkcije fizi¢nih dobrin, se je pozornost

usmerila k razvijanju bolj prefinjenih storitvenih tehnik trzenja. Glede na proizvod storitev, ki
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danes zajemajo 70 odstotkov bruto druzbenega proizvoda (BDP) najviSje razvitih
gospodarstev, ocenjujemo, da bo v naslednjih desetletjih kar 90 odstotkov vseh novih

sluzbenih mest v razvitih drzavah pripadalo storitvenemu sektorju (Westerbeek, Smith, 2003).

Obstajajo Stevilne prevladujoce razlage za rast storitvene industrije, kot npr. rastoCe stopnje
dohodkov, urbanizacija, deregulacija, Zenska delovna sila, demografske spremembe, vladna
rast, okoljevarstvo, sploSna rast BDP in spremembe v zasnovi povpraSevanja. Pomembnost
storitvene industrije v ZDA in drugih razvitih drzavah je pomenljiva. Devet od desetih novih
delovnih mest se odpre v storitvah; v visoko razvitih zahodnih drzavah izvoz storitev opazno
presega njihov uvoz. V nasprotju s konservativnimi razlagami o rasti storitev, je v tem pogledu
pomembna Se ena misel o narodni in mednarodni specializaciji kot kriticnem faktorju, ki
promovira rast storitvenega sektorja. Gre seveda za kriti¢ne faktorje, ki se bodo bujno Sirili v

bodo¢em globaliziranem gospodarstvu.

Jasno je, da o€itna globalizacija na podrocju Sporta odseva svetovno politi€no gospodarstvo. Z
drugimi besedami, ne gre za radikalno enacenje globalizacije in prihodnosti Sporta z
amerikanizacijo ali zahodnimi vplivi'' na $port. Pomembno je razumeti lokalne kulturne
silnice, ki pogojujejo razumevanje razvoja Sporta na doloCeni lokaciji, saj je vendarle jasno, da
ekonomske smernice za rast Sportne industrije prihajajo iz razvitih drzav, Se posebej iz ZDA.
Ze bezen pogled na mednarodno vlogo korporacijskega $porta v ZDA govori o njeni
zmoznosti prodaje dokaj neotipljivih storitev na Sirokem spektru trga. Hitra in neutrudljiva
inventura opozarja na Siritev NFL'? v Evropi, NBA" tekme na Japonskem in mnoZico
evropskih igralcev v domacih ameriskih ligah, dve olimpijski igri v dvanajstih letih, svetovno
prvenstvo leta 1994, veliki teniski turnir, najbolj donosne profesionalne tekme v golfu, dve
tekmovanji v motociklizmu, ki se postavljata po robu Formuli ena, NHL' s stalnimi
evropskimi igralci in univerzitetni Sportni sistem, ki sestavlja moStva in posamezne atlete
visokih odlikovanj, ki imajo na razpolago veliko ve¢ virov kot ostali profesionalni $portni
klubi drugod po svetu. Korporativni Sport v ZDA je obvladal zmoznost prodaje Sportnih
storitev in si zagotovil priloznost prodaje dolo¢enih produktov ter specializacije na
zgodovinsko sicer zelo meglenem in porabniku nedostopnemu podro¢ju (Westerbeek, Smith,
2003).

' westernization of sport: konkretno gre za dejstvo, da so tudi v §portu vse bolj prisotni zahodni, t.j. ameriski

vplivi
2 poklicna liga ameriskega nogometa (National Footbal League)
' Severnoameriska profesionalna kosarkarska liga (National Basketball Association)
'* Severnoameriska profesionalna hokejska liga (National Hockey League)
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Rastoc¢a kompleksnost druzbe sili delovno silo v nadaljnjo specializacijo za dolo¢ene naloge,
kar organizacijam omogoca, da se spopadejo s poveCanim znanjem in inovacijami. V
preteklosti izvedene storitvene naloge v proizvodni industriji so velikokrat lo¢ene od samega
jedra teh organizacij. Te posebne storitve, kot npr. vzdrzevanje proizvodne opreme ali
zaposlovanje fizioterapevtov, maserjev in vaditeljev v Sportnih klubih, obstajajo vsaka zase in
jih kasneje kupijo proizvajalci sami. Tak postopek vodi k povisSani specializaciji obeh strani —
proizvajalcev in tistih firm, katerim je bilo delo naroceno. Teoreticno naj bi to vodilo k

povecani ucinkovitosti in produkciji.

Rast storitvene industrije ni omejena na domace trge. Storitvene industrije na svetovnem trgu
ponujajo ogromne potenciale za rast, Se posebej za vecino razvitih in industrializiranih drzav.
Storitve zajemajo veC kot trideset odstotkov celotne svetovne trgovine ter rastejo dvakrat
hitreje od mednarodne trgovine z dobrinami. Mednarodni storitveni sektor je vse bolj
pomemben element v drzavnih strategijah ekonomskega razvoja.

To dejstvo, ki je neposredno povezano s politicno mocjo Sporta, botruje investiranju v razvoj
domace Sportne infrastrukture.

Pri razumevanju vpliva globalnega gospodarstva na razvoj Sporta, je potrebno skicirati
tendence, ki olaj§ujejo ta razvoj. Ce je storitveni sektor tako pomemben kot Ze nasteti vzorci,
potem so spodaj nasteti faktorji, ki vodijo k internacionalizaciji in globalizaciji storitvenega
prometa, gonilniki razvoja Sportne industrije (Westerbeek, Smith, 2003):

1. Hollowing-out® efekt ozna¢uje premik ekonomskega uéinka k storitveni industriji, ki
je deloma posledica zelo obseznega transferja delovnega proizvodnega ucinka iz smeri
razvitih drzav proti tistim manj razvitim. Ta ucinek je zaznaven v Sportni opremi in
proizvodnji oblacil, Se posebej pa v Sportni obutvi. Mogoce je malce pristransko dajati
za zgled slavni Nike kaki firmi, ki se trudi konkurirati na trgu, polnem proizvajalcev, z
enako strategijo; cilj vseh pa je seveda zmanjSati proizvodne stroske. Brez tveganega
vstopanja v eticno plat te strategije pa naj omenimo, da bi popolna odstranitev te

proizvodnje imela negativen ucinek na gospodarstvo v celoti.

15 . . . . . . . . vy . . .
Hollowing-out' gre za ekonomski termin, ki oznacuje to, da razvite drzave i$¢ejo cenej$o delovno silo v tujini

in vlagajo v »tujo« proizvodnjo

22



2. Medtem ko se proizvajalci razvijajo v globalno smer, so jim njihovi dobavitelji

(banc¢niki, inzenirji, svetovalci) prisiljeni slediti, ¢e hocejo ohranjati stike s
pomembnimi svetovnimi odjemalci. Veliko Sportnih podjetij je doseglo mednarodno
prepoznavanje, ki je rezultat njihove prikljuitve v svetovna Sportna dogajanja.
Zanimivo je, da ima Sportna industrija podobne prisklednike, ki obogatijo, medtem ko
se njihovi klienti mednarodno razvijajo. Mark McCormack, ustanovitelj IMG - ja
skupaj z mnozico drugih novopecenih Sportnih managerjev, svetovalcev in ban¢nikov,

je znatno obogatel s pomocjo svojih odjemalcev.

Deregulacija'® $tevilnih klju¢nih industrij, kot npr. telekomunikacijskih, medijskih,
banc¢nih in finan¢nih ter letalske industrije, je odigrala vlogo katalizatorja v svetovni
konkurenci. Upad komunikacijskih in transportnih ovir je vzpodbudil Sportna podjetja
k iskanju bolj konkuren¢nih dobaviteljev in ponudbi njihovega blaga na prej
nedostopnih trgih. Proces je olajSala tudi porast velikih mednarodnih Sportnih
dogodkov. Kot primer naj navedemo pomenljive sporazume (pogodbe) o storitveni
podpori olimpijskim igram v Pekingu, ki so bile kot posledica uspesne udelezbe v
Sydneju, sklenjene z avstralskimi ponudniki. Prav tako ne smemo prezreti dejstva, da

Sportni dogodki le Se olajsajo priloZnosti, razvite na podlagi deregulacije.

Vse ve¢ prostega Casa in bogastvo sta pripeljala k povprasevanju po veéjem Stevilu
storitev. Zahteva po vecji porabniski izbiri je dosegla tudi svet Sporta in zabave vse do
tocke, na kateri je obseznost Sporta, predvajanega v Zivo, presenetljivo raznolika — od

kolesarjenja po Franciji do dirkanja s kamelami v Avstraliji.

Tehnologija na podro¢ju medicine, medijev, transporta, telekomunikacij in svetovnega
spleta povzro€a izginjanje nacionalnih mej in u¢inkovito zdruzuje drzave. Kot bomo
videli, je tehnologija drugi verizni faktor, saj ima velik vpliv na Sport. Jasno je, da je
vpliv tehnologije na razsiritev in popularnost Sporta skozi medije (televizija in internet)
nesporen. Hollowing-out u¢inek pomeni predvsem to, da se nacelo specializacije ene
drzave usmeri tudi na druge , ki kulminirajo'’ v porasti mednarodne trgovine. Nekatere
drzave z niZjim nivojem znanja se specializirajo v proizvodnji, med tem ko se tiste z
vi§jim nivojem znanja specializirajo v proizvodnjo storitev. Dodajmo Se, da imajo

drzave z niZjim BDP sorazmerno prednost pri delovno intenzivni proizvodnji, v kateri

16

urejanje, ureditev, uravnavanje; de regula, lat. zaradi reda

17" dosegajo svoj vrh na nekem podro&ju
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razvite drzave koristijo dobro infrastrukturo, vi§jo izobrazbo, komunikacije in
transportne sisteme za razvijanje storitvene proizvodnje. Argument o specializaciji
lahko uporabimo v primeru drzav, ki imajo omejen prostor za razvoj primarne
(kmetijstvo) in sekundarne (proizvodnja) industrije. Drzavi, kot sta npr. Avstrija in
Nizozemska, dosezeta okrog 17.01 % in 22.76 % (vsaka zase) BDP iz uvoza storitev,
kar nakazuje pomembnost storitvene industrije za gospodarski razvoj. Kot smo ze
omenili, bo tehnoloska tendenca odigrala najvecjo vlogo pri preoblikovanju sveta,
preskrbi storitev in prodoru Sporta. V obSirnem porocilu o storitvenem sektorju je
avstralsko podjetje'® povzelo, da internet in posli preko svetovnega spleta predstavljajo
najmocnejso silo pri transformaciji in globalizaciji storitev. Organizacije po svetu so
prisiljene planirati in manevrirati s ponujenimi storitvami, zato da preko elektronske
dostave razgirijo svoj trg. Organizacija OECD' napoveduje preobrat v internetnem
poslovanju, ki naj bi zraslo iz 15 milijonov evrov v letu 1997 na 300 milijonov evrov v
2002 ter 900 milijonov evrov do leta 2005. Spletna prodaja Sportnih izdelkov bo samo
v ZDA dosegla vrednost zavidljivih Stiri milijone ameriskih dolarjev v letu 2005.
Mehanizmi za akumuliranje konkurenc¢nosti v Sportu preko strateSke uporabe interneta

so tako pomembni, da bomo o njih govorili e podrobneje.

Sport je Siroka storitvena industrija, na katero vplivajo tri kljuéne tendence: globalizacija,
specializacija in rastoCa gospodarska vplivnost. Da bi nadalje raziskovali, kak§no je mesto
Sporta kot produkta zabave, bomo posvetili pozornost najbolj pomenljivim razlikam med

proizvodi in storitvami v industriji.

3.5. SPORTNI PRODUKTI IN SPORTNE STORITVE

Pri konceptualizaciji razlik med produkti in dobrinami se posluzujemo ze ustaljene metode, tj.,
gledati na oboje s perspektive porabniskega vrednotenja. Lahko formiramo razlage, ki
temeljijo na nepretrgani zvezi vrednotenja razli¢nih tipov produktov — od ¢istih produktov,
katere je lazje vrednotiti kot &iste storitve. V tem kontinuumu® je kvaliteta cenejsih produktov

s strani porabnikov lazje dolocljiva ze pred nakupom (gre npr. za ceno, barvo in tip $portnih

'8 Allen Consulting Group

' Organizacija za ekonomsko sodelovanje in razvoj (The Organization for Economic Cooperation and
Development)

% nepretrgana zveza
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copatov). Drazji produkti imajo vecCjo garancijo kvalitete, pri Cemer gre za znacilnosti
produkta, katere bi porabnik tezje ovrednotil po nakupu ali uporabi. Omenjene kvalitete
obsegajo osnovno poznavanje produkta in njegovo dostavo, kot npr. oskrba poskodovanega
kolena pri atletu ali popravilo motorja Sportnega avta. Vecina porabnikov z omenjenimi

informacijami ni seznanjena.

Nekje na sredi te nepretrgane zveze se sreCamo z izdelki, ki zdruzujejo karatkeristike
produktov in storitev obenem. Vrednotenje le-teh neizogibno temelji na »izkustveni kvaliteti«
ali na lastnostih, ki jih lahko razlo¢imo Sele po nakupu ali med uporabo produkta (npr., okus
hrane, ustrezljivost usluzbencev, rezultat nogometne tekme). Glede na omenjeno vrednotenje

lahko zajamemo $tevilne postavke o porabniSkem vrednotenju (Westerbeek, Smith, 2003):

1. Porabniki se ob nakupu dolo¢enega proizvoda bolj zanasajo na informacije iz prve
roke (od ust do ust), ker so standardi objektivnega vrednotenja manj dostopni za tiste
izdelke, ki zavzemajo najviSje mesto na lestvici »izkustvene kvalitete«. Kljub vsem
zvitim prijemom trzenja Sportnih produktov, ki si jih lahko zamislimo, je najbolj
prepricljiv dokaz priporocilo iz prve roke.

2. Iskanje informacij o izdelkih (storitvah) in vrednotenje le-teh se navadno sprozi Sele po
nakupu, kajti le tako lahko porabnik razvije svoj odnos do izdelka (storitve).
Vrednotenje je najveckrat osredoto¢eno na iskanje informacij, ki pomagajo porabniku
pri odlocitvi o nakupu izdelka, kar v praksi pomeni, da sta marketing in porabnikova
seznanjenost o storitvi odlocilna za ponovno odlocitev o nakupu in osebna priporocila

o dolo¢enem produktu.

3. Ker so cene pogostokrat edini otipljivi in porabniku dostopni podatek o izdelku, bodo
le—te vedno pricale o kvaliteti izdelka/storitve. Taksne lastnosti so pomembne tedaj, ko

so ugodnosti kljucni element Sportnega izdelka.

4. Stevilo storitvenih produktov, za katere porabniki smatrajo, da so sprejemljivi, je
precej manjse, in sicer zaradi fizicne razdalje med tekmujoc¢imi trgovei (kot so
npr. banke), ki storitve ponujajo, ter zaradi delovno precej intenzivnega procesa

zbiranja in primerjanja pred-nakupnih informacij.

5. Zaradi tezav z vrednotenjem, neotipljivostjo ter preferencami kupcev so porabniki

manj naklonjeni sprejemanju storitvenih inovacij kot inovacij blaga samega. Tveganje,
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da zamenjamo ze znanega dobavitelja z neznanim, je veliko, kar potrjuje, zakaj je
sprejemanje storitvenih inovacij manj prisotno. Kar se ti¢e samih produktov, imajo
znamke vsekakor ve¢ji pomen. Enako velja za Sportne navdusence, ki so v€lanjeni v

kak klub ali v mostvo.

6. Najveckrat se zgodi, da porabniki za nezadovoljstvo s storitvijo krivijo sami sebe —
zaradi njihove prisotnosti v procesu produkcije in pomanjkanja zmoznosti, da bi
specificirali zeleni nivo kvalitete. To je razlog, zakaj porabniki ne krivijo inStruktorja

za slabSo vodeno vajo aerobike in podobno.

Obstaja razlika med Sportnimi produkti in Sportnimi storitvami internacionalne Sportne
industrije. Razlikujemo med produkti, ki direktno vkljucujejo Sportno tekmovanje ter tistimi,

ki zgolj prispevajo k Sportnim tekmovanjem (Sportne dobrine in posvetovalne storitve).

3.6. PODROCIJE IN OBLIKE MANAGEMENTA V SPORTU

Naloge Sportnega managementa nam zagotavljajo, da speljemo proces od zacetka do konca,
kot si Zelimo, in pri tem uporabljamo le najnujnejSe vire. Ker pa je podrocje Sportne dejavnosti
siroko, se oblike izvajanja $portnega managementa tudi nekoliko razlikujejo (Sugman,
Bednarik in Kolari¢, 2002).

Sportna dejavnost ne pokriva samo fizi¢ne aktivnosti na podro&ju $porta za razvedrilo, $porta
za dosezek, rehabilitacije ipd. V to koordinacijo so vkljuceni tudi Sportne organizacije, Sportni
objekti, Sportniki ipd. Prav tako, kot ima za delovanje neomejene moznosti Sportna dejavnost,
se z ni¢imer ne omejuje Sportni management, ki se zavzema za rast in razvoj Sportne

dejavnosti.

3.6.1. Management Sportnih organizacij

Management Sportnih organizacij je eno temeljnih podrocij delovanja managementa v Sportu,
saj so temeljni izvajalci Sportne dejavnosti. Njihova opredelitev bistveno zaznamuje obliko
izvajanja managementa, ker obstajajo razlike med vodenjem pridobitne in nepridobitne
organizacije. Ta opredelitev je povezana z odlo¢itvami o delovanju in s tem tudi o obstoju

organizacije. Delovanje Sportne organizacije je na eni strani povezano s pridobivanjem
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somisljenikov (udeleZzencev), z njimi ustvariti dobre odnose in stremeti k izboljSanju stanja.
Na drugi strani pa mora Sportna organizacija voditi projekte, ki so v njeni pristojnosti.
Udelezenci in projekti so seveda povezani in soodvisni, obe strani pa mora Sportna

organizacija usmeriti v prihodnost (Sugman, Bednarik in Kolari¢, 2002).

Kot pravi Adizes (1996), moramo za dolgoro¢no uspesnost prepoznati jutriSnje potrebe, ki pa
zahtevajo danasnje odlocitve. Prepoznati trend razvoja in s tem videti nase mesto v prihodnosti
nam omogoca spodbuditi potrebe in Zelje v smeri, kamor Zelimo priti. Na$ cilj je takSen,
kakrs$nega vidijo udelezenci s svojimi predstavami o izboljSanju stanja. Ker nam udelezenci ne

povedo ali ne znajo povedati, kaj si zelijo, je prihodnost meglena, ustvarjalni ljudje pa vseeno

.....

Pomembno je, da znamo na tej poti tudi tvegati. Pri tem moramo paziti na razmerje med
previdnostjo in nepremisljenostjo ter izbrati pravi ¢as odlocitve. Kadar smo pri poslu prevec
previdni in se bojimo tveganja, se lahko zgodi, da prav zaradi tega zamudimo mnoge
priloznosti. Prav tako pa moramo biti previdni, da ne sprejemamo odlo¢itev nepremisljeno in
se s tem izpostavljamo prevelikemu tveganju, kar bi lahko ogrozilo na§ obstoj. Za uspeh
organizacije je klju€nega pomena, da izberemo pravi as odloc€itve, kajti danasnja odlocitev

lahko pomeni obstoj, jutriSnja pa le zamujeno priloznost.

Vsaj na zacetku delovanja vecina organizacij gleda bolj kratkoro¢no, saj si s tem zagotovijo
uspeh v zadovoljitvi potreb udelezencev v tistem trenutku, s tem pa privrzenost. Dolgoro¢ne
odlocitve so povezane z Zeljami in zagotovijo dolgoro¢ni obstoj organizacije v prihodnosti.
Vodja mora v tem primeru imeti celotno predstavo o organizaciji in poznati vse do najmanjse

podrobnosti, kar naredi organizacijo uspesno.

Gledati preve¢ v prihodnost in odlocati v prevelikem obsegu je za Sportno organizacijo lahko
zelo pogubno, ker so spremembe hitre. Njena strategija mora biti usmerjena bolj kratkorocno
in ustvarjati mora takSno stanje, ki omogoc¢a nadaljnji razvoj. Pri vsem tem se zdi, da veslamo
kajak z obojestranskim veslom, kjer je treba imeti dobro ravnotezje; v tem primeru dobro
razmerje med kratkorocnimi in dolgorocnimi odlocitvami. Pomembno je, da nikoli ne
usmerimo sredstev samo na en projekt, saj v tem primeru sicer lahko dobimo maksimalne
rezultate, toda uspeh je zelo negotov. Zato naj Sportna organizacija razporeja koli¢ino denarja
sorazmerno na pomembnost, kajti ¢e en projekt spodleti, ima Se vedno druge, ki ji omogocajo
obstoj (Sugman, Bednarik in Kolari¢, 2002).
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Za organizacijo je pomembno, da jo vodi nekdo, ki ima dovolj izkuSenj, na podlagi katerih
sprejema odlocitve. Njegova naloga je, da vsi sodelujoCi v organizaciji vidijo namen in cilje
dela, ki so v naprej dobro premisljeni in se spreminjajo glede na spremembe v okolju. Ves cas
je potrebno ugotavljati, ali spremembe nastajajo zaradi zunanjih dejavnikov sil zato, ker smo
ze dosegli zastavljene cilje. V interesu Sportne organizacije je, da ves Cas tezi k uveljavljanju
osebnih interesov (ki naj bi bili tudi interesi organizacije), k harmoniji in enakosti znotraj

organizacije ter neformalnosti.

Notranje stanje organizacije kli¢e po dinami¢nem usklajevanju, saj se to kaze tudi navzven.
Tako moramo povezovati notranje in zunanje okolje ter stremeti k doseganju ciljev
organizacije. Dostikrat to zahteva tudi spreminjanje notranje strukture oz. organiziranost
organizacije, predvsem na raCun zunanjega okolja. V skladu s spremembami okolja in
notranjim procesom se najveckrat sreCujemo s spremembami financiranja ob naras¢ajocih
stroskih, zelimo ustvariti vedno bolj profesionalni in konkuren¢no usmerjen pristop. Tavcar
(1998) meni, da je pri spreminjanju dobro vpraSati za nasvet tudi zunanje sodelavce oz.

svetovalce, vse pa naj poteka pod nadzorom.

Ce zelimo da bo nasa organizacija kakovostna, moramo delati z ljudmi, za katere mislimo, da
so najboljsi in so tudi pravilno strokovno usposobljeni. Potrebno je imeti potrpljenje in se

zavedati, da vsaka stvar zahteva svoj Cas.

Ko je kon¢no organizacija najboljSa na svojem podrocju, je €as za horizontalno Sirjenje. V
bistvu gre za proces Siritve strokovnega znanja na druga podrocja z isto ali podobno vsebino.
Pri Sirjenju moramo gledati na to, da ¢imprej ¢rpamo iz svojega kadra in Sele ko ti obvladajo
novo podroc¢je ter postanejo preobremenjeni, je cas, da zaposlimo novo delovno silo. Pri
slednji se moramo opirati na najboljSe in taksne, ki so pripravljeni tudi nas kaj novega nauciti;

seveda vse v meri izbolj$anja delovanja (Sugman, Bednarik in Kolari¢, 2002).

Potrebno je, da vpeljemo takSen obseg delovanja, da se nasa organizacija §iri in razvija, kar

pomeni, da se moramo stalno prilagajati vplivom iz okolja.

3.6.2. Management Sportnih objektov

Management Sportnih objektov zajema upravljanje z vsemi prostori, kjer se dogaja Sportna

dejavnost. To so Sportni stadioni, dvorane, igriSca, fitnes centri, ipd. Prav tako kot pri
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managementu Sportnih organizacij, se tudi tu zahtevajo doloceni strokovnjaki, organiziranost
in skupni interes. Potrebujemo strokovnjake z razlicnih podrocij, ki skrbijo za strokovno
izvedbo Sportne dejavnosti, da je objekt sodoben in privlacen Ze na prvi pogled, ter za ¢im
kakovostnejSo in u¢inkovitejSo ponudbo.

Objekti so lahko eno- ali ve¢namenski, kar pomeni, da zmogljivost objekta dovoljuje in

zaznamuje management v smeri izkoris¢anja zmoznosti objekta v skladu s ¢asovno porabo.

Poudariti je potrebno, da je management Sportnih objektov z vidika clovekovih virov
specifi¢en. Zahteva specificna znanja, ki jih pa strokovnjaki s podro¢ja Sporta nimajo
(Sugman, Bednarik in Kolari¢, 2002).

3.6.3. Management Sportnih prireditev

Management Sportnih prireditev je po mnenju mnogih managerjev najpomembnejSe podrocje
managementa v Sportu.Velik del pozitivne predstave o Sportu v javnosti temelji ravno na
Sportnih prireditvah in organizaciji le-teh. Vecina televizijskih prenosov in ¢asopisnih ¢lankov
o Sportu temelji na posebnih dogodkih - S$portnih spektaklih. Mogoce bi lahko delovalo kot
izumetni¢ena podoba tega, kar se dogaja v Sportu, vendar deluje kot »izloZba« za cel svet in
zato bi moralo biti organizirano prav vsako narodno ali mednarodno prvenstvo tako, da bi

kazalo pravo podobo Sporta.

Sportne prireditve zajemajo vse aspekte managementa v $portu od marketinga, promocije in
javnega mnenja do vidika univerzalnosti na vseh podro¢jih delovanja.

Prireditve so lahko mala Solska prvenstva ali pa desetdnevno mednarodno prvenstvo, ki se ga
udelezijo ekipe s celega sveta. Prireditve so pomembne in zahtevajo veliko dela in truda,

vlozenega v vsako najmanjSo podrobnost.

Pomembno je, da se pri organizaciji vsake prireditve zavedamo, kakSen je njen namen, kateri
so kratkoro¢ni in dolgoro¢ni cilji. Organizatorji ve¢jih prireditev so ze pokazali, da znajo
predstaviti namen in vi§je cilje takih prireditev in jih zato obdrzati v lastni organizaciji.
Goldblatt (1990) pravi, da morajo pri organizaciji prireditev obstajati vi§ji cilji, ki se jih
morajo zavedati vsi udelezeni v procesu. Namen in cilji naj bi bili dolgoro¢ni in podprti s

strani javnosti. Ce kaka prireditev nima jasno zastavljenih ciljev, naj ne bi bila organizirana.
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Za pripravo dobre prireditve so nujno potrebne organizacijske sposobnosti, veliko znanja ter
predanosti. Vsa predanost lahko izhaja le iz prepricanja vseh udelezenih, da delajo za visje

cilje in da je vredno truda.

Kljub sploSnem namenu pa potrebuje vsak dogodek svoje lastne, manjse cilje, ki morajo biti
jasno postavljeni, da jih po koncanem procesu zlahka analiziramo in ugotovimo, ali so bili
dosezeni. Za cilje je nujno, da so: jasno zastavljeni, merljivi, dogovorjeni, razumljivi, jasni,
dosegljivi, realisti¢ni, preprosti, ¢asovno opredeljeni. Vse to je kljuCnega pomena za
konstruktivno delovanje, za efektivno evaluacijo dogodka ter za boljSe delovanje v

prihodnosti.

Primeri ciljev, ki jih lahko vkljucuje kak dogodek:
- lokalno povecati Stevilo igralcev nogometa za 10%,

- vkljuciti 30 Sportnikov iz okolice, ki bodo delali kot prostovoljci.

Prireditve bi morale biti organizirane na isti na¢in kot drugi projekti znotraj razli¢nih industrij.
Za organizacijo uspesne Sportne prireditve je prav tako, kot za vsak projekt iz drugih trznih
podrocij, potreben enak miselni proces, nacrtovanje, natancna pozornost vsaki podrobnosti. Za
uspesSen projekt je potrebno nacrtovati, doloc€iti pravila in naloge ter se dogovoriti, kdo je za

kaj odgovoren.

Kot pri mnogih drugih poslovnih in zivljenjskih aktivnostih, se je tudi pri organizaciji Sportnih

prireditev potrebno pripraviti na nacrtovanje z nekaj osnovnimi vprasanji.

Cemu?

To je osnovno vprasanje pri organizaciji vsake $portne prireditve. Ce ne obstaja jasen namen
in ni tocno dolocenih ciljev, ki naj bi jih dosegli z dogodkom, potem take prireditve ne bi
smelo biti. Prireditve so pomemben del Sporta in kadar so dobro organizirane, imajo velik
doprinos k lokalnim ali mednarodnim $portnim organizacijam.

Vsako mesto, ki se poteguje za olimpijske igre, si zeli sluziti vi§jim nacionalnim in
ekonomskim ciljem, tako velik dogodek pa pusti pozitivne sledi in povzdigne Sport v kraju,
regiji, celo v drzavi, Se vi§je.

Organizacija prireditev je temeljna za vsak Sport, ampak le v primeru, ko je izpeljana dobra

prireditev, s pravim namenom, na pravi nacin.
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Kaksna prireditev?

Takoj ko dolo¢imo namen za organizacijo, se posvetimo odlocitvi, kakSen naj bo tip
prireditve. Ali bo to prvenstvo, turnir, festival ali kakSna druga oblika dogodka? Ali je
primerna za doloceno starostno skupino in ali ustreza dolo¢enemu namenu? Natancno si je
potrebno zastaviti naloge in jih potem izpeljati. Izbrati napacno obliko je prav tako
nesprejemljivo, kot organizirati Sportno prireditev brez vnaprej dolo¢enega namena, ki ga

zelimo dosedi.

Kje?

Potrebno se je vprasati, kje stojijo objekti, ki jih bomo potrebovali za izpeljavo dogodka.
Objekti morajo biti dovolj veliki in vklju¢evati pomozne prostore, prostore za medicinsko
pomo¢, prostore za trening ipd. Trenutno so zahteve za izpeljavo Sportnih prireditev ze tako
visoke, da se npr. za organizacijo svetovnega prvenstva v gimnastiki potrebuje Sest
prilagojenih dvoran za treninge, kot tudi pomembno tekmovalno srediS¢e. Natancna
opredelitev in opis prostorov, ki se potrebujejo, mora biti dolocena ze v samem zacetku

nacrtovanja, prav tako kot zagotovitev, da imamo te prostore na voljo.

3.6.4. Management rekreativnega Sporta

Ljudje se Sportno udejstvujejo predvsem zaradi uzivanja, sprostitve, zdravja in druzenja. Prvi
korak k razumevanju managementa rekreativnega Sporta je, da spoznamo in razumemo
potrebe ljudi po Sportni dejavnosti. Zadovoljevanje potreb po gibanju se od cloveka do
cloveka zelo razlikuje, saj ima vsak svoje Zelje in zahteve. Potrebno je, da spoznamo, katere so

te zelje in na podlagi teh ugotovitev oblikujemo toliko razlicnih programov, kolikor je potreb.

Zelje udeleZencev se skozi €as spreminjajo, prihajajo nove generacije z novimi zahtevami in
zeljami. Temu primerno se moramo odzvati in reagirati, kar pomeni razsiriti in posodobiti
ponudbo z novimi programi. Stalno je potrebno preverjati, kako so zadovoljni udelezenci, kaj

si zelijo novega, kakSna so njihova pricakovanja in v skladu s tem prilagajati management.

Izvajanje procesa managementa rekreativnega Sporta v novem tisocletju pomeni predvsem
dvoje: izziv in priloznost. Podrocje te oblike Sportne dejavnosti je bolj Siroko, kot si mislimo,
in nam ponuja vec, kot izrabimo. Je pa enostavna naloga, ki temelji na treh procesih: (1)
prilagoditvi stanja trenutnim Zeljam in potrebam. Hkrati gre za razvoj in spremembo 0z.

prilagoditev v majhnih stvareh skozi ¢as. Uspemo lahko v medsebojni ¢loveski povezanosti in
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ne v birokraciji. Ne smemo si prizadevati vsega narediti za vsako ceno. To kar preberemo,
vidimo ali sli§imo, nam sluzi le kot vpogled, saj najboljsi nasvet pride iz nas samih, iz iskrene
ugotovitve, ki nastane spontano med poglabljanjem vase. Zato imejmo (2) veliko zanimanja,
kaj se dogaja okoli nas, kako drugi gledajo na stvari ipd. Imejmo pregled nad celoto in
izbirajmo tiste informacije, ki so pomembne za proces. Prilagajanje stanja in naSe zanimanje

nato samo $e (3) posredujemo okolici (Sugman, Bednarik in Kolari¢, 2002).

Glede na raziskavo Neal (1999), ki je zajela brainstorming uspesSnih managerjev, moramo
stalno stremeti k razvijanju takSnih Sportnih programov, kjer ljudje delajo stvari pravilno. Nase
delo naj temelji na manjSih skupinah ali celo na individualnem pristopu. Upostevati moramo
razli¢nost ljudi in jo uporabiti pri razvijanju boljSega razumevanja zelja. Pri tem ne pozabimo
na tveganje, ki spodbuja inovacijo in napredovanje, nasprotno pa lahko stagniramo in
nazadujemo. V tem je ¢ar managementa, ki daje pobude in ne ¢aka na druge. V tem primeru je
odzivanje na Zelje prepozna akcija, kajti management mora biti pred njimi: spodbujati mora

zelje.

3.6.5. Management vrhunskega Sporta

Vrhunski Sportni dosezki so dokazali, da so avtonomna in avtohtona oblika specificnega
kulturnega ustvarjanja, kjer drzave so in bodo Se naprej kazale interes za vrhunske Sportne
dosezke in z njimi dosegale lastno predstavitev v svetovni druscini. Gre za tisti interes naroda,

da podpira izredno nadarjene, ki s svojo ustvarjalnostjo tezijo k napredku (Kovac, ur., 1995).

Ne moremo pa mimo dejstva, da se je ob vrhunskih dosezkih pojavilo tudi nekaj negativnih
spremljajocih dejavnikov. Bivsi predsednik Mednarodnega olimpijskega komiteja (MOK)
Juan Antonio Samaranch je izpostavil dve zli sodobnega Sporta. Eno je nasilje v Sportu, ki
spodriva temeljne clovekove pravice, drugo pa je jemanje nedovoljenih pozivil. Nasilje in
doping segata ze v mladinske kategorije in vplivata tudi na porast nasilja in narkomanije
mladih, ki se s Sportom ne ukvarjajo. Problem je sistemski in kratkoro¢ne resitve ne bodo

spremenile stanja, saj so korenine problema del negativnih tokov civilizacijskih procesov.
Sport za doseZek je posebna oblika $portne dejavnosti, lahko pa tudi re¢emo, da je gonilna sila

Sportnega managementa. To silo proizvajajo vrhunski Sportniki, ki s svojimi dosezki visajo

meje zmoznega. S slednjim in s svojim nastopom pa zbudijo veliko obcudovanje pri mnozici
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pasivnih udeleZzencev. Ta povezava omogocCa rast in razvoj] managementa za dosezek
(Sugman, Bednarik in Kolari¢, 2002).

Ko govorimo o managementu vrhunskega Sporta, ne mislimo samo na tekmovanja in dosezke,
vendar tudi na proces treniranja, odnos do Sporta za dosezek, profesionalni pristop skupine
stokovnjakov, ipd. Vrhunski Sportniki so vse bolj obremenjeni s Stevilnimi treningi in
doseganjem rezultatov in zato potrebujejo nekoga, ki bo skrbel za financno plat celotnega
procesa.

V tem je v nasprotju s Sportom za razvedrilo proces managementa Sporta za dosezek veliko
bolj kompleksen, zato pa tudi veliko bolj natancen. Obstaja mnogo situacij, kjer malenkosti
naredijo razliko, od tega pa so odvisne ogromne koli¢ine denarja. Vedimo, da pri vrhunstvu ni
polovigarstva, ni srednje poti (Sugman, Bednarik in Kolari¢, 2002).

Vse nekako temelji na ovrednotenju Sportnega rezultata, ki je posledica sodelovanja Sportnika,
trenerja in strokovnega tima, tudi managerja. Proizvaja ga Sportnik in sluzi za zadovoljitev
osebnih dobrin ter pasivnim udelezencem v Sportu. Pri tem je ovrednotenje izrednega pomena,
tako s strokovnega kot tudi z javnega vidika. Ta Sportni rezultat mora dobiti visoko oceno z
obeh vidikov in mora zbujati pozornost (spektakel), ker le tako lahko predstavlja menjalno
vrednost, ki je soCasno duhovna in materialna. Zavedati pa se moramo, da se proces
managementa Sporta za dosezek zacne, Se preden Sportnik stopi na zmagovalno stopnicko; z
zacetkom treninga. Pot do uspeha je dolga, vmes pa je Se celotna promocija Sportnika javnosti
(Sugman, Bednarik in Kolari¢, 2002).

Managerji v Sportu pravijo, da je Sportni posel zaradi svoje specifi¢nosti prav poseben posel.
Seveda veljajo tudi tu enaka pravila kot pri drugih, le da so tu nekatera bolj izrazena,

obcutljiva, pomembna ali edinstvena za reSitve v managementu vrhunskega Sporta.

4. MANAGER V SPORTU

Upravljanje virov, tudi ¢loveskih, je osnova uspesnega dela managerja. Najprej je potrebno, da
vse razpolozljive vire spozna in jih uporabi v svojo korist oz. v korist uresnicevanja cilja.
Kako jih izkoristi, pa je odvisno od njegovega znanja, sposobnosti, osebnosti, zato pa tudi

managerji v organizacijah ne opravljajo enako zahtevnega dela. Delno zaradi ze razli¢ne
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stopnje razvitosti posameznih osebnostnih lastnosti, delno pa zaradi delitve dela, ki je v

organizaciji deljena na podrodja razliénih ravni (Sugman, Bednarik in Kolari¢, 2002).

Manager v Sportu mora biti v svojem vedenju odlo€en in mora zaupati v svoje sposobnosti ter
v pravilnost svojega ravnanja. Pomaga si z dejstvi in se na podlagi njih tudi odloca. Ker pa je
odlocanje bolj intuitiven kot analitiCen proces, ne smejo dejstva nadomestiti intuicije in
manager ne sme sprejemati odloCitev samo na podlagi dejstev, saj so uporabna le toliko,

kolikor jih je sposoben interpretirati. Posebej pomembno je sprejemanje pravih odlocitev.
Watt (2003) govori o petih razli¢nih pristopih delovanja managerjev v Sportu.

1. Klasi¢ni pristop navaja, da bi vsak manager v Sportu moral obvladati osnove managementa,

kar vkljucuje tudi zmoznost nacrtovanja, organiziranja, vodenja in nadzorovanja.

2. Behavioristi¢ni pristop se nanaSa na posameznika kot celovito osebnost, ki ima svoje
potrebe in zelje. Uposteva, da je vsak ¢lovek popolnoma drugacen od drugega in zato je nujno

potrebno, da Sportni manager z njim ravna njemu primerno.

3. Znanstveni pristop uporablja bolj matemati¢en pristop k managementu za doseganje vecje
ucinkovitosti; manager v Sportu se ukvarja z operativnimi problemi in metodami reSevanja le-
teh.

4. Organizacijski pristop temelji na oblikovanju manjsih organizacijskih enot, kjer je potrebno,

da delujejo kot eno, da bi lahko dosegli vse zadane cilje znotraj organizacije.

5. Nakljucen pristop deluje na predpostavki, da ni enega samega pravega nacina vodenja.
Sportni manager mora biti sposoben se prilagajati situacijam in izbirati primerne nacine v

razli¢nih situacijah.

Vedno je na voljo ve¢ teorij upravljanja, vendar je za dobro delovanje nujno potrebno, da

manager v §portu v pravi situaciji izbere pravilno pot, ki bo vodila do najboljsih rezultatov.

Mnogo je nacinov in poti, po katerih lahko pridemo do cilja. Manager naj bi vedno izbral
najboljSo pot za dosego cilja. Odloca in usklajuje se prek osnovnih nalog managementa, pri
tem pa je ves Cas izpostavljen nenehnim vplivom iz okolja. Od managerja se pricakuje, da je

strokovnjak, voditelj in etiCna osebnost, zato morajo biti njegove odlocitve uspeSne in
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ucinkovite. Da ne naredi napake, lahko sledi naslednjim stopnjam sprejemanja odlocitev
(Allan, 1990):

e dolocevanje cilja: tocno moramo opredeliti namen in cilj,

e zbiranje informacij: gre za zbiranje in organiziranje podatkov, preverjanje dejstev in
mnenj, iskanje moznih vzrokov, ugotavljanje casovnih rokov in drugih meril,

e razvijanje mnenj: ob zbrani koli¢ini podatkov lahko oblikujemo ideje in izberemo
enega izmed ve¢ moznih potekov akcij,

e ovrednotenje in odlocitev: preden se lotimo naloge, poglejmo razloge za in proti,
pomislimo na posledice in jih ovrednotimo, nato ponovno preverimo prvotni cilj in

izberimo najboljSega,

izvedba: na podlagi vsega sprejmimo odlocitev in jo ocenimo.

Ko odlocitev sprejmemo, jo moramo tudi izvesti. V procesu sprejemanja odlocitev je dobro
tudi prisluhniti drugim, saj nam lahko to olaj$a delo. Manager se mora pri vseh teh vplivih in
razli¢nih situacijah znati postaviti v ustrezno vlogo. V vsakem trenutku mora vedeti, kako naj
ravna, da bo dosegel, kar si je zadal. Kako to doseze, je stvar managerja samega, njegovih

lastnosti in sposobnosti (Sugman, Bednarik in Kolari¢, 2002).

4.1. KDO JE MANAGER YV SPORTU?

Tudi za managerja v Sportu veljajo ista nacela kot za tistega brez pridevnika Sportni. Manager
v Sportu mora usmerjati ¢loveske in materialne vire, voditi posameznika, delo oddelka ali

organizacije.

Tako lo¢imo tudi ve¢ vrst razli¢nih Sportnih managerjev. Nekateri delujejo znotraj Sportnih
organizacij, managerji Sportnih objektov, zastopajo Sportnike itd. Seveda vse znotraj Sporta.
Manager mora nadzorovati dosezke svojih uporabnikov, jih stimulirati in jim dolo¢iti
dejavnosti, ki bodo omogocile najbolj ucinkovito doseganje zastavljenih ciljev. Bistvo
njegovega dela je usklajevanje, toda ne kot posebna naloga, temvec¢ kot nacin in vsebina dela

pri vseh njegovih nalogah (Rozman, Kova¢ in Koletnik, 1993)
Manager v Sportu se popolnoma prilagaja potrebam Sportnikov in seveda mejam lastnih

sposobnosti ter znanja, ki jih obvlada, zato se lahko naloge, ki naj bi jih opravljal Sportni

manager, kréijo ali pa tudi $irijo. Poleg vseh strokovnih strokovnih znanj in ves¢in, ki jih
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nedvomno mora obvladati manager, pa je izredno pomembna tudi njegova osebnost. To je
osebnost v stvarnem bivanju, v svoji pristnosti — fizi¢ni in psihicni, bioloski in socialni,
histori¢ni in sinhroni¢ni — enkratna celota (Musek, 1977). Vse njegove lastnosti, njegov znacaj
in temperament pa se izkazujejo predvsem v komunikaciji do drugih ljudi, samega sebe in
dela.

Zanj so znaCilne Stiri zelo pomembne funkcije: nacrtovanje, organiziranje, vodenje in
nadziranje. KakSen pa je vrstni red, izvajanja pa je popolnoma odvisno od cilja, ki smo si ga

zastavili.

Dober manager v Sportu je ideal, ki ga ni prav enostavno doseci. Kot smo videli, je poleg vseh
strokovnih znanj potreben Se zelo zrel Clovek, ki zna usmerjati in voditi ljudi okoli sebe,
sprejemati odlocitve, jih utemeljiti in izpeljati. Okolica, predvsem njegovi sodelavci, mu mora
zaupati. Zavedati se tudi mora, da do cilja ne vodi zgolj ena pravilna pot. Lahko jih je vec¢,
nekatere boljSe kot druge. Njegova naloga je, da to prepozna in vso energijo usmeri v

izpolnjevanje zastavljenega cilja, pri katerem mu mora biti tudi jasno, kaj in zakaj to poc¢ne.

4.2. IZOBRAZEVANJE MANAGERJA V SPORTU

Kot tudi vsak drug manager mora manager v Sportu obvladati ekonomske znanosti, poleg tega
pa Se podrocje, na katerem deluje, se pravi, Sportne znanosti. Vse znanje, ki ga pridobi, naj bi
uporabil za ¢im boljSe in ¢im bolj ucinkovito izpolnjevanje zastavljenih ciljev. Se pravi,
izpolnjevanje interesov uporabnikov njegovih storitev. Obvladati mora tudi ravnanje s
&loveskimi viri na obeh podrogjih. Sportni manager naj bi bil osebnost, ki povezuje veliko

koli¢ino znanja in sposobnosti (Sugman, Bednarik in Kolari¢, 2002).

Vsa ta znanja manager v Sportu pridobiva skozi dolgotrajen proces ucenja. Formalno ta proces
poteka skozi redni kurikulum, ki ga za to predpiSe posamezna drzava. Te zahteve se vedno
bolj enotijo, zato so tudi vedno manjsSe razlike v zahtevnosti programov, ki jih posamezniki
opravljajo na posameznih fakultetah. Poleg formalne izobrazbe, ki nedvomno veliko prispeva
k strokovnosti in posledicno uspesnosti posamicnega managerja v Sportu, pa je zelo
pomembno tudi samoizobrazevanje. Skozi dolgo obdobje se ¢lovek oblikuje in pridobiva
izkuSnje in prepotrebno samozavest za izpolnjevanje ciljev. Spoznavanje samega sebe in to ne
zgolj na profesionalnem podrocju, je klju¢ do Zelenega uspeha. Zadovoljstvo, ki ga ¢lovek Cuti
ob pravkar dosezenem uspehu je mocna motivacija. Vsekakor pa ni zgolj sprejem uspeha

pokazatelj nase osebne zrelosti. Se dosti vedji pokazatelj je, kako manager sprejme poraz, ki je
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posledica napa¢ne odlocitve. Dober manager se nanj odzove, ga preuci, da vidi, kje je bila
storjena napaka ter iz tega potegne ugotovitve, ki bodo pripomogle, da se ta napaka ali njej
podobne ne bi ve¢ pripetile.

4.3. VLOGA MANAGERJA V SPORTU

Vloga managerja v Sportu je lahko zelo razlicna glede na podroc¢je znotraj katerega deluje.
Bistvenega pomena je, da se vse naloge sploSnega managerja priredijo in postavijo v Sportno
okolje. Delovanje managerja v Sportu se pojavlja v razli¢nih situacijah, ob razlicnem casu.
Dober manager mora vedeti, kdaj uporabiti dolo¢eno sposobnost, da bo tako deloval vsaki
situaciji primerno. Sportni manager se mora zavedati, da deluje znotraj $porta, kar vedinoma

zahteva drugacen pristop k reSevanju problemov.

V storitvenem sektorju so managerji z zamudo spoznali, da morajo najprej spoznati vsesploSne
zakonitosti managementa in managerjev ter da Sele nato sledi nadgradnja in specifi¢na
usmerjenost. Manager v $portu mora najprej osvojiti osnovne principe managementa, ampak
za uspes$no delovanje se zanj zahteva Se znanje o Sportu in ljudeh, ki delujejo znotraj te
panoge. Da postanejo resni¢no uspesni, morajo imeti znanje ter mocan obcutek za Sport in
posel. Brez obojega je njihova uspesSnost nemogoca.

V bistvu je management Sporta upravljanje z delovnimi mesti, l[judmi, dnevnimi operacijami,

zmoznostmi, razvojem, razlicnimi aktivnostmi in timskim delom.

4.4. NALOGE MANAGERJA V SPORTU

Naloge managerja v Sportu smo Ze nekajkrat omenili, a menim, da ni odvec, ¢e glavne Stiri
izpostavimo Se enkrat. To so nacrtovanje, organiziranje, vodenje in nadzorovanje. Postavljene
so tudi v logi¢nem, analiticnem zaporedju, ki pa se po potrebi lahko tudi spreminja. Te Stiri
naloge pa so zgolj osnovne. Naloge Sportnega managerja so dostikrat mnogo SirSe od zgoraj

navedenih, zato mora biti Sportni manager fleksibilen in pripravljen sprejemati nove izzive.
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Keenan (1996) pa je za vsako izmed osnovnih nalog postavil tudi vpraSanje, ki bi si ga vsak

manager moral postaviti:

nacrtovanje: kaj Zelimo doseci?
- organiziranje: kako uresniciti svoj nacrt?
- vodenje: kako naj drugim naro¢imo, kaj naj delajo in se nato prepri¢amo?

- nadzorovanje: ali so naloge opravljene?

4.4.1. Nacrtovanje

Sam proces se zacne Ze nekoliko prej, ko manager dobi idejo. Idejo mora najprej dodelati v
glavi. Vedeti moramo, zakaj je ta ideja tako dobra, da jo je vredno izpeljati, kaj bo izboljsala.
Zavedati se moramo tudi morebitnih negativnih posledic in prouciti moznost nastajanja le-teh.
Ce ugotovimo, da so negativne posledice zanemarljive ali da negativni uéinki ne bodo
presegali pozitivnih in bi nam Se vedno prinesli dolofeno korist, se lotimo skrbnega
nacrtovanja. Mnogi managerji to svojo funkcijo zanemarjajo in je ne jemljejo dovolj resno, saj
se zal ne zavedajo posledic, ki jih slabo nacrtovanje lahko prinese. Nacrtovanje zajema vse
vidike managerjevega dela. IzkuSnje iz preteklosti mu pomagajo pri pridobivanju idej in vizij
za novo ustvarjanje. Trenutne aktivnosti pa ga usmerjajo k zastavljenemu cilju, ki je nekje v

prihodnosti.

4.4.2. Organiziranje

Ko manager dodobra dodela svoj nacrt, preide v drugo fazo; organizacija. Ker je velika
verjetnost, da ima manager pod sabo Ze uteceno skupino sodelavcev, se lahko neposredno
lotijo dela. Ce pa tega ni, mora manager najprej sestaviti ekipo najtesnejsih sodelavcev. To je
zahtevna naloga saj mora manager, ki jo izbira, poleg njihove strokovnosti upostevati tudi
povsem Clovesko, osebnostno plat. Zanima ga predvsem, ¢e bo skupina tako uigrana, da bo

sodelovanje med njimi potekalo nemoteno.
Glavna naloga managerja v tej fazi je usklajevanje. To je misljeno tako za Cloveske vire kot

tudi druga povsem tehni¢na sredstva. Prav tako pa mora biti pozoren na tri temeljne principe:

enotnost ukazovanja, princip hierarhije ter princip vodstvenega razpona.
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Prvi princip enotnosti ukazovanja poudarja, da lahko ukazi prihajajo od enega ¢loveka. Drugi
princip hierarhije ponazarja verigo, ki vkljucuje vodilnega in tistega, ki je zadnji na njej ter
princip vodstvenega razpona, ki omejuje Stevilo podrejenih, ki lahko poroc¢ajo vodilnemu

managerju v Sportu.

4.4.3. Vodenje

O vodenju obstaja kar nekaj teorij, a njihova uspesnost je omejena. Ko vklju¢imo v proces vse
sodelujoce, vsakega s svojo osebnostjo, razpadejo ena za drugo. Zato je najboljSa teorija tista,

ki priznava, da nobena izmed njih ne deluje v celoti (Sugman, Bednarik in Kolari¢, 2002).

Vsak manager v Sportu se zaveda, da je prva odlocitev najbolj kriti¢na in zahtevna. Kot smo
poudarili Ze prej, je prava umetnost izbrati pravilno pot ter hkrati tudi predvideti vse njene
posledice. Ko to stvar Ze izvajamo, je spreminjanje nacrta zelo nepriporocljivo oz. naj bi ga

spreminjali le v primerih, ko nas ne vodi k Zelenim rezultatom.

Poleg sprejemanja odloCitev je manager zadolZzen za poslovanje Sportne organizacije ali
projekta, ki ga vodi. Sodelovati mora z ljudmi, jih spodbujati, nadzirati, priporocati, po potrebi
pa tudi ostro ukrepati. Ceprav mora $portni manager upostevati tri temeljne principe (enotnost
ukazovanja, hierarhijo in vodstveni razpon), pa bo mnogokrat dosegel vidnejSe rezultate, ¢e bo
obvladal tudi psihologijo in uposteval njena nacela in zmoznosti svojih zaposlenih. Zato ni
dovolj samo razumeti ¢lovekove zmoznosti, ampak jih tudi spoStovati, ceniti in znati vkljuciti

v nacrtovanje in izvajanje raznih akcij (Mozina et. al.,1994).

Vodja mora biti tudi mojster komunikacije. Zavedati se mora, kako, kdaj in komu mora
sporo¢iti dolocene podatke. Znati mora prisluhniti in motivirati svoje sodelavce, da se
zavedajo, da je projekt, na katerem delujejo, najpomembnejsa stvar in da je tej stvari potrebno

podrediti vsa sredstva.

Poglejmo si Se Stiri stile managerskega vodenja po Bowmanu (1994):
- strateSko nacrtovanje,
- finan¢ni nadzor,
- strateSki nadzor,
- holdinski stil.
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4.4.4. Nadzorovanje

Skozi celoten proces mora manager nadzorovati potek samih operacij in ljudi, ki te operacije
izvajajo. Nadzorovanje zahteva strokovna znanja, pa tudi nenehno, sistematicno in
nepopustljivo zavezanost managerjev (Mozina et al., 1994).

Kot smo videli, se ti §tirje procesi prekrivajo in je tezko potegniti lo¢nico med njimi, vendar jo

je potrebno videti, e Zelimo razumeti vsebino vsakega procesa posebe;.

4.5. KOMUNICIRANJE

Komunikacijo bi lahko opredelili kot posredovanje ali izmenjavanje informacij na tak nacin,
da vsi udelezeni razumejo, o cem se govori. Managerji bi morali poskrbeti, da je komunikacija
razumljiva, stalna in da vkljucuje ljudi, s katerimi sodeljujejo.

Za uspesno delovanje organizacije je potrebno, da se vsi zavedajo pomembnosti prenosa
informacij, da komunikacija poteka v ve€ nivojih ter da je veliko razlicnih nacinov

komuniciranja.

V danasnjem ¢asu imamo ze tako napredno tehnologijo za komuniciranje, ki omogoca hitrejSe
in ucinkovitejSe delovanje v vsaki situaciji. Kljub temu da hitra rast na podrocju elektronske
komunikacije vkljucuje elektonsko posto, fax, mobilne telefone, racunalniske povezave, pa ne
smemo pozabiti na tradicionalen in nujen nacin verbalne in neverbalne komunikacije, ki

poteka med ljudmi.

Poleg te je pri Sportnem managementu zelo pomembna tudi pisna in vizualna komunikacija, ki
jo uporabljajmo, da pridemo v stik s sedanjimi ali potencialnimi strankami.
Ce zelim, da je komunikacija efektivna, potem mora biti: jasna, jedrnata, spostljiva, natan¢na,

celovita ter pravilno usmerjena.

Vsaka blokada znotraj nivoja komuniciranja povzroCi nepotrebne zastoje pri opravljanju dela
in dosegi ciljev, kar nam lahko moc¢no Skoduje pri odnosih s stranko. Vsak zaposleni pa bi se
moral zavedati, da so prav oni prva skrb vsake organizacije.

Znotraj Sportnega managementa je komunikacija mnogokrat zapleten in kompleksen proces in

se ne odvija zgolj vertikalno, horizontalno ali diagonalno. Lahko bi si jo predstavljali kot
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pajkovo mrezo. V mnogih primerih to predstavlja prednost, ampak le, dokler se manager v
Sportu zaveda prednosti in hkrati tudi potencialnih problemov, ki jih takSen nacin

komuniciranja lahko pripelje s sabo.

Managerji porabijo veliko Casa za komuniciranje. Tretjino v obliki aktivnega (govorjenje,
pisanje itd.), tretjino za poslusanje in ostali del brez komunikacije (Mozina, TavCar in
Knezevi¢, 1995). Uporabljajo jo za informiranje ostalih ¢lanov organizacije in predvsem z
namenom vplivanja za dosego ciljev. Zato je potrebno izbrati ustrezno strategijo

komuniciranja (nacin, dejavnost in sredstva).

To je Se posebej pomembno, kjer obstaja razlika med udelezencema komuniciranja. Sibkejsi
naj bi se podredil mocnejSemu in uporabljal njegove koncepte in nacine. Ker v teh primerih ni
odziva, je komuniciranje neucinkovito in neuspesno. Pomaga le uposStevanje in spostovanje

razli¢nosti udeleZzencev (Mozina, Tavc¢ar in Knezevic, 1995).

4.5.1 Trzno komuniciranje

Trzna komunikacija je komunikacija med proizvajalci, prodajalci in potrosniki. Proizvajalci in
prodajalci na razli¢ne nacine informirajo potencialne kupce in potrosnike, ti pa s svojimi
odgovori direktno in indirektno s svojim vedenjem na trgu odgovarjajo na trzna obvestila (Ule
in Kline, 1996).

Managerji komunicirajo v razlicnih situacijah in je njihovo glavno sredstvo na sestankih,

razgovorih, pogajanjih in Se drugod, kjer dosegajo svoje cilje.

4.5.1.1 Poslovni sestanek

SSKJ (2000) definira sestanek kot srecanje dolocene skupine ljudi, na katerem se razpravlja,
dogovarja in sklepa. Ta definicija je zelo skrcena. Zato Hynes (1988) formulira sestanek
nekoliko bolj ohlapno: zbor dveh ali ve¢ ljudi, ki imajo skupne cilje in kjer je govorno

komuniciranje temeljni nacin doseganja teh ciljev.
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Z izumljanjem vedno novih komunikacijskih sredstev pa se tudi te definicije spreminjajo, vsaj
v tistem delu, ko govorimo o srec¢anjih. Sestanki med dvema poslovnima partnerjema, ki sta
fizi¢no zelo oddaljena, potekajo preko telefona ali preko video konferenc.

Vsak sestanek pa je smotrn zgolj, €e je v naprej skrbno pripravljen, prav tako tudi informacije,
ki se bodo na sestanku uporabljale. Tako lahko zagotovi glavni cilj, ki je zagotoviti interesom
navzocCih strank. Sicer pa je pomembno, kdo so udelezenci (Stevilo in kdo), kraj (enako
dostopen za vse), prostor (urejenost, mirnost), oprema (ne prerazkosna), razpored (kako sedijo,
kdo zraven koga), ¢as (primerna ura in dolzina) in spored (dnevni red) (Mozina, Tav¢ar in
Knezevic, 1995).

Strategija sestanka mora nacrtovati u€inkovitost, uspeSnost, doseganje smotra in ciljev in to je
naloga vodje. Vodja sestanek usmerja tako, da je spored izveden, vsebinsko in ¢asovno
skladen, razdeli delo in vloge usluzbencem. Skrbi za racionalno izrabo Casa v skladu s prvima
dvema znacilnostma; u¢inkovitost in uspesnost (Mozina, Tavcar in Knezevic, 1995).

Po sestanku naj se naredi sklep (zapis) sestanka, ki povzema 5k — kaj, kdo, kdaj, kje in kako.
Udelezenci pa se morajo doloCenega na sestanku drzati in to uresniCiti s pomocjo Stirih
temeljnih nalog managerja (nacrtovanje, organizacija, vodenje in nadzorovanje) (Mozina,

Tavcar in Knezevic, 1995).

Obstajajo nekateri, ki verjamejo, da Sport prezivi na osnovi treninga ter Stevila udelezencev,
drugi bolj realisti¢no verjamejo, da $port temelji na sestankih.

Fenomen sestankov ni omejen na Sportni posel niti na volonterski sektor. Kultura sestankov
obstaja v poslu in industriji, v Sportnem volonterskem sektorju, kot tudi v mnogo drugih
organizacijah. Obstaja mocCan argument v korist trditve, da je veliko Stevilo sestankov
pomembno na podrocjih Sportnega volonterskega sektorja zaradi njihove vkljucevalne vloge —
ljudje se udelezujejo sestankov, da bi bili vkljuCeni v celotni postopek vodenja Sportnega
kluba ali organizacije.

Nujno potrebno je dopustiti ljudem v volonterskem sektorju, da povejo, kaj mislijo in da imajo
vlogo pri organizaciji, vendar mora biti to usmerjeno z dolocenimi organizacijskimi praksami

in z mero zdravega razuma s strani organizacije in posameznikov.
Nobene skrivnosti ni, da je veliko sestankov nujnih in e so izvedeni pravilno, so lahko

koristni za prihodnji razvoj projektov in posledi¢no organizacije same. Naslednja splo$na

navodila so nujna za doseg resni¢no u¢inkovitega napredka.
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Teoreti¢no so sestanki v Sportu, posebej v volonterskem sektorju, pogosto glede planiranja in
dosezkov, vendar so v realnosti pogosto bolj zaradi druzabnih srefanj, razpravljanja o
trenutnih nasprotjih ter gradnji neformalnih medsebojnih povezav, ki sluzijo samemu obstoju

organizacije.

Potrebno je omeniti, da v volonterskem sektorju ljudje vidijo sestanke kot priloznost, da
izrazijo svoja globoka prepri¢anja o problemih, ki zadevajo njihov $port. Verjetno je njihovo
udelezevanje Stevilnih sestankov odsev njihove predanosti, saj tako tudi cutijo, da obstaja
priloznost konsistentnega ponavljanja njihovih pogledov ne glede na to, ali so pomembni za

temo sestanka ali ne.

Pogosto se taksni pogledi konstantno ponavljajo na podobnih podlagah in ne doprinesejo nic
novega in pomembnega k razpravi. To mogoce izgleda nekoliko cikli¢en pogled, vendar ima
svojo osnovo v praksi. Minimiziranje sestankov na bolj posloven pristop k procesu bi precej
izboljSal dosezke mnogih Sportnih organizacij in zvez v Sportnem svetu. Problemi na Sportnih
sestankih se pogosto pojavljajo, ker se prvi osnovni zadevi ne posveca dovolj pozornosti. Z
drugimi besedami, ali je sestanek sploh potreben in kaj to¢no je namen sestanka. To je
nedvomno najbolj pomembno in najbolj pogosto prezrto vpraSanje s strani veliko organizacij
in posameznikov. Ce sestanek ni potreben in obstajajo drugi nadini za izvriitev dologenih
nalog, potem je potrebno uporabiti takSne naCine — nobenega razloga ni, da bi imeli
nepotreben dolg sestanek, s katerim ne bomo dosegli nicesar celo nasprotno vodi, v zamere in
frustracije zaradi zahtev po udelezbi, pogosto med neprimernim c¢asom, z nobenim

pomembnim zaklju¢kom.

Ce obstaja resni¢ni cilj sestanka, potem je potrebno slediti pravilnemu postopku, tako da se
naredi napredek k nujnemu namenu in dogovorjenemu sklopu ciljev. Nujno je potrebno

poskrbeti, da so implementirane naslednje tocke (Mills, 1992):

e vsi prisotni na sestanku so ustrezno pripravljeni,

e obstaja jasen, v naprej pripravljen dnevni red, dolocena oseba, ki vodi sestanek, ter
oseba, ki vodi zapisnik,

e zapisnik o potrebnih dejanjih mora biti ¢imprej dostavljen drugim udelezencem,

e vsi prisotni morajo imeti moznost sodelovanja,

e sestanek je ustrezno formalen in sledi dnevnemu redu, vendar ne tako formalen, da bi

omejil pomembno razpravo,
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e vso dokumentacijo je potrebno prebrati pred sestankom,
e sestanki so ustrezno planirani in pravilno nadzorovani,
e oseba, ki vodi sestanek, preprecuje nepomembno razpravljanje in skrbi, da so prisotni

osredotoceni na pravilni dnevni red.

Ljudje, ki se ukvarjajo s Sportom, so na sestankih zelo pogosto precej fanaticni glede svojih
aktivnosti ter na enak nacin poizkusSajo prodreti s svojimi specificnimi pogledi na zadevo.
Navedeno, skupaj z neformalnim sestankom, ter pomanjkanje spoStovanja do osebe, ki vodi
sestanek (ki ga pogosto pozna iz druge, neformalne Sportne organizacije), je lahko recept za
kaos. Taksna, skoraj neizogibna neformalnost ustvari lastne probleme za vodjo sestanka in
potrebujejo zadosti mo¢no osebnost, da jih reSuje trdno, vendar z ob¢utkom, tako da dovoli
ljudem, da izrazijo svoje poglede, vendar ne dovoli dolgoveznih nepomembnih razprav o istih

temah.

Pri taksnih sestankih je najbolj pomembno, da obstaja nekaj, kar si vsi zelijo doseci s
sestankom: da skupina spada skupaj, da so vse potrebne informacije na voljo, da se vsi ljudje

za mizo razumejo oz. vsaj spostujejo poglede drugih, ter da vsi tako poslusajo, kot govorijo.

V nekaterih primerih imajo Sportni sestanki dodaten pritisk zaradi slabih oz. neustreznih
prostorov, ki so posledica pomanjkanja sredstev organizacije, ter morajo biti tako sestanki
stisnjeni v domove posameznikov ali neustrezne prostore Sportnih objektov. Taks$na situacija
pomeni dodaten pritisk na vse udeleZzence, ¢eprav na zacetku izgleda kot bolj ustrezna in

stroSkovno u¢inkovita metoda sestankov.

Ceprav je potrebno imeti &im manj sestankov, so le-ti Zivljenjskega pomena za $port z
organizacijskega vidika. Nedvomno je veliko nujnih, prav tako jih veliko ni. Koristi se

pokazejo le v primeru, Ce so sestanki ustrezno planirani, organizirani, urejeni in vodeni.
Ko se sestanki ponesrecijo, je to ponavadi zaradi pomanjkanja (Mills, 1992):

e priprave

e namena

e komunikacije

e izkoriS¢enosti virov
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e odloc¢anja

e implementacije

e jasnih ciljev

e casovnih okvirjev

e ustreznega fizi¢nega okolja
e pisnega dnevnega reda

e mocnega vodenja sestankov

Vecina Sportnih delavcev se pritozuje, da se morajo udelezevati preve¢ sestankov, kar je

pogosto utemeljeno. Pogosto je lahko koristna drugacna komunikacija. Npr. (Mills, 1992) :

e sreCanja s posamezniki,

e preko neformalnih sestankov,

e preko telefona, faxa ali elektronske poste,
e s pismom direktno posamezniku,

e 7z izdajo memoranduma vec ljudem,

e 7z video ali elektronsko konferenco.

Ne glede na navedeno je nujno imeti bolj formalen sestanek, kar se pogosto pokaze kot
uporaben mehanizem, ¢e se ustrezno uporablja. Poleg tega, kot je Ze navedeno zgoraj, je

proces komunikacije pogosto boljsi na sestankih.

Vendar pa je nujnost sestankov odvisna od namena in vkljucuje koncepte nadzora,
komunikacije, reSevanja problemov in odloCanja. Pogosto je uporabno pomisliti na pretekle
sestanke in premisliti, ali je bil uporabljen kateri od naStetih procesov.

Volonterske organizacije lahko prezivijo zaradi sestankov, vendar vedno ne dosezejo veliko.

Pozitivno planiranje za dosego bolj uporabnega pristopa je koristno za vse.

4.5.1.2 Poslovni razgovor

Poslovni razgovor se razlikuje od druzabnega in zasebnega po ciljnosti. Uspesen je le takrat,

¢e dosega svoje cilje. Navadno je neposreden, dvosmeren ali ve¢smeren (odvisno od Stevila
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udeleZencev) in raste iz sporocil ter odgovorov nanje. Uporablja se za poskusanje vplivanja,

zato mora vsebovati tudi neverbalno obliko komuniciranja.

Pogovor pa je tudi sprejemanje, spraSevanje in ne samo sporoc¢anje. Staro pravilo pravi, da je
uspesen manager tisti, ki ve¢ poslusa kot govori (Mozina, Tav€ar in Knezevic, 1995). To je
vse bolj pomembno Se posebej ob dejstvu, da nam pri delu uide 75% informacij (Boone,
1988), jih izkrivimo, pozabimo ali razumemo narobe. V 48 urah nam ostane priblizno 25%
tistega, kar smo si zapomnili v 10-minutnem razgovoru (Bovee in Till, 1992). Kot kaze,
zgre$imo vecino tistega, kar nam povedo in pozabimo vecino tistega, kar sliSimo. Potrebno pa
se je zavedati, da so v managementu informacije najvecji vir moci. Zato je potrebno tudi

sprasevati, sicer nimamo kaj poslusati.

Telefonija je v poslovni dejavnosti vse bolj nujen nacin komuniciranja. Ni enakovreden
osebnemu stiku ali pisnemu sporazumevanju, veljajo pa zanjo enaka vodila in ugotovitve.
Prednosti se predvsem kazejo v hitrem vzpostavljanju stikov, so cenejsi in bolj osebni od
pisnega. Vsaka stvar pa ima tudi svoje slabosti. Telefoniranje je v tej smeri razgovor z
zavezanimi o¢mi. Prej je bilo govora o pomenu nebesedne komunikacije, ki tukaj ne pride do
izraza. Tako ne moremo ocenjevati sogovornika, skr¢i se obmocje zasebnosti, hkrati pa ni
neke sledi, zato je potrebno telefonske dogovore potrjevati pisno (Mozina, Tav€ar in
Knezevic, 1995).

4.5.1.3 Pogajanja

Pogajanje ni znacilno samo za poslovne dejavnosti, ampak ga sreCamo v vsakdanjem
zivljenju, saj skoraj v vsaki situaciji poskuSamo doseci soglasje, sporazum (SSKJ, 2000).
Poskusamo zblizati stalis¢a z drugo stranjo, to pa pomeni, odlo¢iti se za nekaj, zato moramo
upostevati Cloveske vrednote, navade, interese in potrebe ter Zelje. Pogajanje predstavlja
vecsmerno komuniciranje, kjer prihaja do vplivanja drug na drugega pri nastajanju skupnih
odlocitev, ki morajo biti sprejemljive za obe strani (Mozina, Tav¢ar in Knezevic, 1995).

Potrebno se je zavedati, da moramo vedno nekaj dati, ¢e ho¢emo kaj dobiti.

Uspesno dogovarjanje vodi do sporazuma. Sporazum pa izhaja iz znanja o potrebah, Zeljah in
pricakovanjih druge strani ter temelji na primerni moci in vplivu tistega, ki sporazumevanje
vodi. Pogosto prihaja do razlik med obema stranema glede ciljev (interesi) in tedaj naletimo na

nasprotja. To pa tudi predstavlja izhodiSce za pogajanje. Nasprotja niso vedno prijetna, a niso
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slaba, saj spodbujajo napredek. Vkljucujejo tudi Custva, zato jih je moc¢ obvladati predvsem z
razumom. Ce se nasprotje ne uredi, lahko to vodi do spora, ki je predvsem ¢ustven in ostane le
zamera, sovrastvo in urejanje spora poteka dolgo in naporno. Zato je urejanje nasprotij ena

izmed najpomembne;jSih nalog managerjev (Mozina, Tavcar in Knezevi¢, 1995).

Pogajanja so eden od nacinov, kako priti do stvari, ki jih nimamo, pa si jih Zelimo. Zato se v
zivljenju nenehno pogajamo. S svojimi vrstniki, da nas sprejmejo, z ucitelji za boljSo oceno, s
star$i za uporabo avtomobila, itd. Preprosta taktika pogajanja je:« Nikoli ne sprejmi NE za
dokoncen odgovor.« Od tega, kako dobri pogajalci smo, je v marsicem odvisna naSa
eksistenca v zunanjem odraslem svetu. Kot otrok vemo, kako trziti svoje sposobnosti, v
odraslem svetu pa se nekaj zgodi. Podvomimo v svoje sposobnosti in najvecji problem je strah
pred zavrnitvijo. Za uspesno pogajanje ni dovolj hoteti, temve¢ tudi znati. To je spretnost,

vescina in se je da nauciti (Mozina, Tavcar in Knezevic, 1995).

Sicer pa so pogajanja neke vrste prodaja oz. sklepni del prodaje. Spremljajo jih nacela oz.
vprasanja, na katera je treba odgovoriti: kaj, kdaj, kje, kako in za koliko? Natan¢no je treba
opredeliti vsako vprasanje, nikakor pa se ne smemo najbolj posvetiti vprasanju koliko. Ne
smemo se ukvarjati samo s Stevilkami, kajti pogajanja so veliko ve¢. Dobro je tudi, ¢e pustimo
drugi strani, da zacne in prva izre¢e pogoje in Stevilke. Tako dobimo predstavo o tem, kaj
hodejo, mi pa imamo tako boljse izhodiste za pogovor naprej (Sugman, Bednarik in Kolarig,
2002).

Pri pogajanjih moramo uporabiti psiholoska sredstva ali drugace povedano, predstaviti zadevo
nekoliko drugace, da je bolj sprejemljiva. Paziti pa moramo, da je ponudba pogodu predvsem
nam. Preden pogajanja steejo, se moramo vprasati, ali se pogajamo s polozaja moci ali
nemoci. Vedeti moramo, koliko lahko pritisnemo, kje je tista tocka, kjer se bodo pogajanja res
zalela. Saj konéni smisel pogajanj ni dobiti ¢im ve¢, temveé sploh kaj dobiti (Sugman,
Bednarik in Kolari¢, 2002).

4.5.1.4. Nastopi in predstavitve

Nastopi in predstavitve so neposredno, predvsem govorno komuniciranje s S$tevilnimi
udelezenci. Gre predvsem za enosmerno govorno komuniciranje in vkljucuje tudi nebesedno
komuniciranje, ker je njithov namen vplivanje. UspeSnost v nastopanju je neposredno

povezana z osebnim razvojem (Decker, 1988) in pomembni so trije dejavniki: odprta in trdna
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osebnost, zelja prepricevati, govoriti, delati z ljudmi in teziti k moc¢i. Pomembna je ocena

nastopa in le-to najbolje podajo udelezenci (Mozina, Tavcar in Knezevic, 1995).

Govorniske spretnosti so delno prirojene, v veliki meri pa priucene. Potrebno je pritegniti
pozornost poslusalcev, s tem da povemo prednosti in koristi naSega govora. Dobro je zaceti z
anekdoto (osebno izku$njo) in na koncu povzeti glavne to¢ke (Sugman, Bednarik in Kolarig,
2002).

4.6. OSEBNOSTNE LASTNOSTI MANAGERJA V SPORTU

Na poti uspeha managerju med drugim pomagajo predvsem njegove osebnostne lastnosti. Kar
pomeni, da mora svojo osebnost oblikovati tako, da je uspeSen pri svojem delu. Kot
strokovnjak manager sodeluje z drugimi strokovnjaki, saj v sodobnem svetu le skupinsko delo

prinasa uspehe.

Musek (1977) opredeli osebnost v stvarnem bivanju, v svoji pristnosti — fizi¢ni in psihi¢ni,
bioloski in socialni, histori¢ni in sinhroni¢ni — enkratna celota. Lastnosti in sposobnosti, ki
sestavljajo to celoto, opredelimo kot osebnostne lastnosti in jih sestavljajo znacaj (karakter),

temperament in druge sposobnosti.

Sicer pa z znaCajem Clovek opredeli odnos do sebe, soljudi, dela, aktivnosti in izstopa kot
produkt dednosti, okolja in samoaktivnosti.

Pri tem se lahko kaze kot ¢vrsta ali trmoglava oseba (dober znacaj) ali kot neolikana, bahava,
skopa, neodlo¢na in egoisti¢na (slab znacaj). Ljudje imamo Se temperament in v nasprotju z
znaCajem je podedovan ter se kaze v Stirih Cistih tipih: kolerik, sangvinik, flegmatik in
melanholik. Osebnostne lastnosti so vrline, ki se ubelezijo v reakciji. Pri tem niso toliko
pomembne vrste zmoznosti (kdo sem?), ampak kakSne zmoznosti manager ima (kaj lahko

naredim?) in kaj hoce (kaj si zelim narediti?) (Lipi¢nik, 1997).
Manager v Sportu mora najprej spoznati sam sebe, da lahko potem svoje lastnosti nadzira.
Pomembno je, da poskuSa odpraviti negativne lastnosti in v ospredje postavi pozitivne, saj v

poslu ni prostora za napake.

Skupina oseb, ki je delala na podrocju Sportnega posla, je bila vpraSana, kaj bi izpostavili za

pomembno pri Sportnem managerju. Rezultati so zanimivi in so prinesli pomemben spisek
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osebnostnih lastnosti managerjev. Lista stvari, identificiranih s strani navedenega osebja, ki bi
jih radi videli v svojem managerju, vkljuCuje spekter sposobnosti in osebnih kvalitet, kot so
(Watt, 2003):

e organiziranost

e redno doseganje rezultatov
e potrpezljivost

e dosegljivost

e odlo¢nost

e zainteresiranost

e entuziazem

e zahtevnost

e poslusanje in delovanje

e trdnost, vendar pravicnost
e tocnost

e samozavesten

e dober motivator

Ceprav ta spisek verjetno ni in nikoli ne bo popoln v vseh $portnih situacijah, je uporabno
pomagalo. Managerji bi morali preveriti, ¢e so sposobni dosegati stvari, ki jih navaja osebje.

Karakteristike, ki jih osebje ne bi zelelo videti pri svojem managerju, so (Watt, 2003):

e zaverovan vase

e slabovoljen

e opravljiv

e diktatorski

e zastrasujoC

e nerazumevajoc

e nadut

e Dbrez obc¢utka za podrobnosti

e pomanjkljive povratne informacije
e sramezljiv in nervozen

e ne ceni osebja
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To je dodaten zanimiv spisek za managerje, za njihovo poSteno samooceno. Ta spisek je
seveda samo indikativen, vendar je lahko nekaj, kar managerji uporabijo, ko razmisljajo o
svojem delu — kako v resnici dosegajo osebnostne lastnosti, ki jih osebje ocenjuje kot

pozitivne in negativne vidike njihovega dela.

4.6.1 Etika in morala managerja v Sportu

Vsaka civilizacija ima svoja pravila, vrednote pravil, merila, po katerih se ravna. Namen teh je
ravnovesje, ki omogoca normalno Zivljenje, med drugim tudi nacin sporazumevanja, vedenja
in dojemanja drug drugega. Vsaka skupnost ima svoja pravila, ki jih mora upostevati, ¢e hoce
uspesno delovati. Ko opredeljujemo te skupnosti, mislimo na razli¢na podroc¢ja ¢lovekovega
delovanja, med drugim tudi na management. Ce hoéemo imeti sistem, po katerem delamo,
morajo obstajati pravila, ki naj bi temeljila na iskrenosti, poStenosti, pozitivni energiji,

skladnosti ipd. Ko govorimo o tem, govorimo o etiki’' in morali*’.

V managementu je po Andersenu (1993) etika filozofija morale, sicer pa veda, ki obravnava
nacela o dobrem in slabem ter norme za odlocanje in ravnanje managementa po teh
nacelih.Morala managementa pa obsega pravila za odloCanje in ravnanje managementa v
skladu z etiko. To pomeni, da z etiko doloceno zadevo opredelimo kot dobro ali slabo, glede

na to, kakSen ucinek in posledice prinasa.

Tako naj bi svet deloval in pravila o eticnem in moralnem odlo¢anju so stvar posameznika,
organizacije, druzbe oz. kakrSnekoli skupnosti. Gre za dogovor, ki naj bi ga spostovale vse
sodelujoce strani. Zaradi razli¢nih podro€ij dela, razlicnih osebnosti in Se ¢esa drugega ne
moremo govoriti o strogo zapisanih pravilih, ki naj bi jih vsi spoStovali. To nalogo imajo le
zakoni. Zato so v kodeksu zapisana le dolo¢ena nacela, sploSna, a specificna, upostevali pa naj
bi jih vsi, ki delujejo po tem kodeksu. V nasem primeru po kodeksu $portnih managerjev. Ce
kdo ne uposteva teh nacel, lahko kratkoro¢no pridobi, a na dolgi rok se ne splaca prehitro in na
neposten nacin pridobiti prednosti. Drugi to kaj hitro sprevidijo in takSne tudi hitro izlo¢ijo iz
igre. Tako kot na Sportnem tekmovanju. Tekmovati mora§ po doloc¢enih pravilih, sicer te

izlo¢ijo (Sugman, Bednarik in Kolari¢, 2002).

*! Etika je filozofska disciplina, ki obravnava merila ¢loveskega hotenja in ravnanja glede na dobro in zlo (nacela
o dobrem in zlem). Obravnava moralna nacela, norme ravnanja v dolo¢enem poklicu (SSKJ, 2000)

> Morala je nekaj, kar vrednoti in usmerja medsebojne odnose ljudi kot posledico dobrega in slabega ter tudi
priznavanje, izpolnjevanje tega, kar vrednoti, usmerja medsebojne odnose (SSKJ 2000).
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Manager, kot vsak posten ¢lovek, bi rad odlocal in deloval prav, pravi¢no, dobro in lepo ter bi
se rad izognil odloCanju in delovanju, ki je napa¢no nepravilno, slabo in grdo, skratka, rad bi
ravnal eti¢no in moralno. Toda v praksi se managerji znova in znova znajdejo v dvomih in
tezavah. Kaj je eti¢no in moralno ni tako preprosto, Se posebej, ker je moralnost managementa
v zadnjih desetletjih v kriticni pozornosti. Obtozbe in kritike managerjev niso nikoli dober
znak, ker 'slaba Iu¢' pade tudi na tiste, ki so jih postavili na njihova mesta (Mozina et al.,
1994).

Odlocanje je v ospredju vseh $tirih temeljnih nalog managerjev (poglavje 4.4.2.). Pomeni
izbiranje med alternativami, razliénimi usmeritvami v trenutnem poloZaju, ob trenutni zadevi
— priloZnosti, problemu (Mozina et al., 1994). Manager se mora odlociti strokovno in eti¢no
pravilno. Ze strokovna odlogitev zahteva veliko znanja in veéletne izku$nje, tako pa moralna
odlocitev predstavlja Se zahtevnejsi vidik. To pa zato, ker mora upostevati udelezence, ki
presojajo odlocitve glede na lastne smotre, cilje in vrednote. Upostevati je potrebno tudi Cas za
odlocanje, ki je nemalokrat zelo kratek (poglavje 4.6.2.).

Odlocanje poteka na treh ravneh. Rutinsko (samodejno), ki je bolj enostavno, resitve so znane
in niso kritiéne narave. Analiti¢no se pojavi pri bolj kompleksnih pravilih in vkljucuje ze
tveganje. Intuitivno pa se pojavi, ko ne poznamo vseh moznih odlocitev in tveganj, za
analiziranje ni dovolj ¢asa ali zmoznosti in se moramo odlociti glede na svojo podzavest,
izkusnje in vrednote. Toda odlocanje ni nikoli strogo lo¢eno. Najveckrat se ravni povezujejo
in je predvsem odvisno, na kateri ravni piramidne hierarhije organizacije potekajo (Mozina et
al., 1994).

Etika in morala sta nujni na vsakem podrocju ¢lovekovega zivljenja in prav tako na trziscu,
kjer ne more$ biti dolgoro¢no uspesen, ¢e delujes bolj ali manj nemoralno. Organizacija, ki je
nemoralna do zunanjih in notranjih udeleZencev, ne more uspeti. Zlasti v poslovnih razmerjih

sta zaupanje in poStenje nenadomestljivi vrlini (Mozina et al., 1994).

Managerji v Sportu so ves ¢as izpostavljeni o€em javnosti znotraj delovnega podro¢ja, zaradi
esar morajo $e bolj paziti, kako ravnajo v dologenih situacijah. Ce se uspejo zameriti
sodelavcem ali konkurenci, so lahko kaj hitro izobCeni. V dolgorocnem smislu je potrebno
delovati v skladu s postavljenimi naceli oz. vrednotami poslovanja. A le tako lahko manager

doseze najvecji poslovni in seveda tudi osebni uspeh.
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4.6.2. Obvladovanje casa

Dan ima 24 ur, kako pa jih posameznik porabi in ¢emu nameni, pa je odvisno od njega
samega. Torej, kaj je ¢as? Cas je najdragocenej$a dobrina, je dragocenej$a od denarja. Nasa
naloga v Zivljenju je ¢im boljSa izraba ¢asa, ker nam predstavlja dragocen kapital. Optimalno
izrabljanje ¢asa pomeni obvladovanje ¢asa in s tem dela. Cas si je potrebno vzeti. Ali za delo,

igro, razmisljanje, za karkoli, le da je to nekaj, kar mi hocemo (Seiwert, 1992).

Prav vsak manager obcuti v delovnih operacijah stres zaradi obutnega pomanjkanja Casa. V
primeru Sportne industrije prihaja do tega predvsem zaradi dejstva, da se je potrebno istocasno
ukvarjati z mnogimi nasprotujofimi si zahtevami ljudi, ki so v vecini primerov zelo
entuziasticni. Le-ti zastopajo razlicna staliS¢a, imajo razline zahteve, od managerjev pa

pri¢akujejo, da jih bodo kar v najvecji mozni meri tudi upostevali.

Prav zaradi tega lahko $portni manager pri¢akuje, da bo svoje delo moral opravljati tudi izven
normalnega delovnega Casa, kar predstavlja Se dodaten pritisk, saj tak tempo vpliva na ostale

dejavnosti v Zivljenju, predvsem na zasebno zivljenje oz. druzino.

Prav zato je ucinkovita izraba Casa izjemno pomembna. Izgubljen ¢as med 9. in 17. uro je
namre¢ zelo tezko nadomestiti. Ce hode manager najti ve¢ ¢asa, mora dolo¢iti, za kaj ga
porablja, kako ga bo uporabil in korake za izboljSanje njegove uporabe. Ko dolo¢i cilje, mora

izdelati akcijski nacrt, kako jih bo dosegel.

Pomembno je, da neucinkovite postopke porabe ¢asa zamenjamo z ucinkovitimi. Neuc¢inkovita
poraba Casa vkljucuje (Watt, 2003):

e stres in naprezanje,

e krizni management,

e odlasanje in obotavljanje,

e napacno dolocanje prioritet,

e vse opraviti sam,

e dolgi telefonski pogovori, sestanki,
e konflikti,
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e slaba komunikacija,

e pomanjkanje priprav,

e nosenje dela domov,

e posvecanje veliko pozornosti lazjim nalogam in premalo pozornosti glavnim

zadolzitvam.

Nauciti se moramo ¢im bolj ucinkovitih nacinov izrabe Casa ter se tako izogniti neuc¢inkoviti

porabi Casa, ki je v vsakodnevnem poslu tako pogosta. Potrebno je (Watt, 2003):

e dolocanje prioritetnih nalog,

e doloc¢anje ustreznih rokov,

e postavljanje realnih urnikov,

e reci ne, kadar je to potrebno,

e delegiranje ustrezne zadolZitve (z usmerjanjem, avtoriteto, moc¢jo in nudenjem
podpore),

e postavljanje jasnih ciljev,

e dolocanje boljsih delavnih postopkov v smislu u¢inkovitosti,

e odpravljanje neodlo¢nosti,

e ucinkovito vodenje sestankov,

e dajati prednost pomembnim telefonskim pogovorom,

e tedensko varcevati ustrezno koli¢ino Casa za projektno delo,

e pustiti prostor na koledarju za nepri¢akovane zadolzitve,

e jasno dolociti Cas, ki ga porabimo za sodelavce,

e uporabljanje informacijske tehnologije.

Upravljanje s Casom je pomembno podrocje, ki ga mora osvojiti vsak manager v Sportu, saj so
prisotni moc¢ni pritiski na izrabo njegovega ¢asa. Manager v Sportu je posebej zaznamovan z
neuravnotezenim delavnikom. Njegovi klienti namre¢ dokaj pogosto tezijo k temu, da se z
njim sreCujejo izven normalnih delovnih ur. Pri Sportu vefinoma ne obstaja delavnik od

ponedeljka do petka, med 9. in 17. uro.

Manager v Sportu mora poskrbeti, da se ¢im vecji del zadolzitev (delo z dobavitelji, sponzorji

in ostalimi, rutinsko delujo¢imi organizacijami) opravi znotraj normalnega delavnika. Kljub
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temu pa bo ostalo kar neka;j takih zadolzitev, ki jih bo manager moral opraviti v vecernih urah

ali ob koncu tedna.

Seiwert (1992) meni, da je praksa pokazala, da si je potrebno dnevno nacrtovati po eno tiho
uro, ki predstavlja Cas, ki je rezerviran samo za nas in nas ne sme motiti nihce. Tiho uro lahko
vkljuéimo v svoj dnevni nacrt in jo opredelimo kot razgovor ali kaj drugega in si jo
zavarujemo s pomocjo tajnice, zaklenjenih vrat, kakorkoli. Pomembno je, da jo obravnavamo

tako kot ostale zadeve, saj posel 'tece' naprej, pa Ceprav mi nismo zraven.

Ce hoée manager v portu biti zelo uéinkovit, je nujno potrebno, da si zna postaviti prioritetne
naloge in da ucinkovito upravlja s ¢asom, ki ga potrebuje, da jih dokonca. V nasprotnem
primeru se lahko hitro zgodi, da postane delo prenaporno, da postanejo pritiski z vseh strani
nevzdrzni in da manager ni ve¢ sposoben opravljati svojega dela v normalnih Casovnih

okvirih.

Uspeh je odvisen od osebnih zamisli, lastnih razmisljanj, obcutkov, razpolozenj. S pozitivnim
razmisljanjem in ravnanjem pa lahko na uspeh tudi ustrezno vplivamo. To je Se toliko bolj
uc¢inkovito, ¢e se nagradimo oz. naredimo nekaj, s ¢imer bomo zelo zadovoljni.

Delegiranje™ je tudi eden od naginov, kako pridobiti &as in pomeni samorazbremenitev, hkrati
pa priloznost za razvijanje sposobnosti sodelavcev (motivacija). Pri tem je potrebno paziti, kaj,

kdo, zakaj, kako in kdaj naj to opravi.

Uspes$ni managerji so tudi uspe$ni managerji svojega ¢asa. Aktivnosti razporedijo tako, da
imajo Cas za opravljanje bistvenih zadev. Dosledno obvladovanje Casa znatno vpliva na
izboljSanje preglednosti, naértovanje in nadzor, hkrati pa na odpravo stresa, naglice in

pripomore k pozitivnemu optimisticnemu zivljenjskemu pocutju (Seiwert, 1992).

4.7. MANAGER V SPORTU IN VRHUNSKI SPORTNIK

Preskok iz intervjujev do televizijskih programov in reklam je resda velik, z vidika prihodkov
pa je nedvomno vreden vsakega truda. Manager v Sportu se mora zavedati, da ga kar tako ne
bo kontaktirala nobena agencija s predlogom, da bi uporabila klienta v televizijskem oglasu,

razen ¢e je Sportnik resni¢no prepoznaven za SirSe obCinstvo. Podobno ne more pri¢akovati, da

> pooblastitev
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bo katerakoli televizijska ali produkcijska hiSa imela interes posneti program ali dokumentarec
0 njem, razen seveda, ¢e ne vidijo v tem posebnega doprinosa zase. Dejstvo je, da klientu ne
more neposredno pomagati pri udejstvovanju v Sportu, lahko pa mu pomaga s tem, da gradi na
tistem, kar mu klient lahko da s svojimi Sportnimi dosezki. Lahko bi rekli, da je agentovo delo
zelo podobno delu politika, saj mora agent vseskozi obracati aktualne dogodke v svojo oz.
klientovo korist.

Recimo, da je klient managerju zelo olajSal stvari. Zadel je zmagovalni gol v finalu
svetovnega prvenstva v nogometu, zmagal je v teku na 100m na olimpijskih igrah, prinesel je
posamicno zmago v Wimbledonu domov ali pa je osvojil naslov svetovnega boksarskega
prvaka v tezki kategoriji. Moznosti, da bo dejansko zastopal klienta, ki bo dosegel eno od
zgoraj nastetih stvari, zanj ne smejo biti sanje! Vazno je, da bo na te dogodke pripravljen, da

bo takrat, ko se zgodijo, lahko hitro in preudarno reagiral.

Ne glede na to, kaj od naStetega je klient dosegel, se bo zgodilo, da telefon preprosto ne bo
nehal zvoniti. Kljub managerjevi neomajnosti in trmi bo na koncu vseeno privolil v snemanje
televizijskega oglasa, v katerem bo klient promoviral dolocen proizvod. Prva stvar, ki se je
mora zavedati, je, da bo to dejanje preprecilo kakrSnokoli promoviranje konkuren¢nih
proizvodov v bliznji prihodnosti, torej mora biti ponudba finan¢no privla¢na. Preden Sportnik
podpise pogodbo, je pomembno, da manager v Sportu preveri vse njegove obstojece
komercialne pogodbe, da se ne bi slucajno zgodilo, da bo s podpisom nove pogodbe krsil
kakrsnakoli dolo€ila obstojecih. V primeru, da klienta sponzorira proizvajalec obutve in
njegova ponudba vkljucuje tudi oblacila za prosti ¢as, bo manager moral dvakrat premisliti, ali
se bo pojavil v reklami za oblacila za prosti Cas, Ceprav isto podjetje ne proizvaja Sportne
obutve (Stein, 2002).

Oglasevalske pogodbe morajo biti sestavljene z veliko mero previdnosti. Sportni manager
mora paziti, da ne ponudi prevec, prehitro, za premalo denarja. Verjetno bo za Sportnika na
zacetku zadovoljujoce, da mu je s pogodbo priskrbel 12 parov $portnih copat za obdobje ene
sezone, ko pa mu bo moral sporociti, da je bil primoran zaradi iste pogodbe zavrniti vsoto v

milijonih evrov za oglasevanje polo majic, bo njegovo zadovoljstvo prav gotovo minilo.

Ce predpostavljamo, da manager v §portu ustanovi podjetje, ki se ukvarja izklicno z nudenjem
storitev za vrhunskega Sportnika, potem je zelo verjetno pricakovati, da bo z njim podpisal
pismo o nameri. Le-to mu zagotavlja, da ima podjetje namero podpisati pogodbo z njim, on pa

daje osebno zagotovilo (garancijo), da bo spostoval pogodbo z nudenjem svojih uslug.
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Pomembno za managerja je, da ko sklepa pogodbo za televizijski oglas, si mora predhodno
nujno ogledati scenarij, prav tako se pozanimati o tem, kje bo oglas predvajan in kako
pogosto. Ce bo predvajan zgolj na satelitski televiziji, bo honorar niZji kot na kabelski.
Pozanimati se mora, Ce se predvideva plakatno oglasevanje na avtobusih, vlakih in na jumbo
plakatih ob cestah. Le-to bo povisalo ceno. Lahko se tudi zgodi, da mu oglasevalska agencija
ponudi odkup. To pomeni, da bo njegov klient prejel enkratno placilo, agencija pa bo lahko
oglas uporabila kjerkoli v neomejenem S$tevilu. Glede na to, kak$no zaupanje ima Sportni
manager v klienta, bi bilo verjetno bolje, da se dogovorijo za omejene pravice in opcijo za
nadaljnja predvajanja oglasa, pri ¢emer placa agencija vecje zneske denarja glede na $tevilo in

lokacijo prikazovanj (Stein, 2002).

Najbolje je, da se dolo¢i Casovna omejitev na prvotno obdobje eksploatacije, recimo pol leta.
Poskrbeti je potrebno, da se drzijo odobrenega scenarija. Manager v Sportu naj bi vedno
poskusal vstaviti klavzulo o prepovedi ve¢jih sprememb brez njegove privolitve. Potrebno jih
je ¢imbolj asovno omejiti, saj bodo vedno zahtevali veC Casa, kot ga dejansko potrebujejo,
zato se mora manager zavzeti za stvar, ko ga bodo prepricevali, da je nemogoce zakljuciti
snemanje v casovnem okviru, kot jim ga je ponudil.

Oglasevalska agencija bo verjetno Zelela uporabiti odlomke iz oglasa za promoviranje celotne
kampanje. V primeru, da Zelijo uporabiti odlomke kot argumente za prodajo, morajo biti za to

pripravljeni dodatno placati (Stein, 2002).

Verjetno ni potrebno posebej poudarjati, da mora v primeru daljsih poti in prenocitev manager
vedno zahtevati nastanitev oziroma prevoz v prvem razredu. Kot argument mu lahko sluzi
dejstvo, da mora naslednji dan Sportnik priti na trening popolnoma spocit. Ni¢ ne more
razjeziti trenerja bolj kot dejstvo, da pride eden od igralcev na trening popolnoma unicen

zaradi izpolnjevanja svojih zasebnih komercialnih interesov.

Lahko se zgodi, da postane Sportnik tako znan, da zeli televizijska ali produkcijska hiSa
posneti posebno oddajo o njem. Nadzor nad avtorstvom in kopiranjem je tukaj osnovnega
pomena, saj se lahko zgodi, da se bosta tako televizijska ekipa kot reziser priblizala Sportniku
skozi dolgo snemalno obdobje in da bodo v dolocenem trenutku spustili svojo zas¢ito.

Lahko se zgodi, da je oddaja licencirana za predvajanje v drugih drzavah sveta, pravilno
formuliranje dogovora, ki zagotavlja udelezbo klienta pri vsem, pa je udelezba pri bruto
prihodkih, ki vkjucujejo vse terjatve, ki jih ima podjetje in ki izhajajo iz trZzenja te oddaje.

Podjetje se mora obvezati, da bo uporabilo vse instrumente za izterjavo teh terjatev, hkrati pa
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bo hotelo, da delez, ki pripada Sportniku, temelji na neto prihodkih, medtem ko mora manager

previdno dolo¢iti, kateri stroski se lahko odstejejo in katerih se ne sme odsteti.

Podjetje bo od Sportnega managerja zahtevalo 'izkljucitev'. To pomeni, da ne bo Zelelo, da se
Sportnik udelezuje drugih programov ali daje pomembne intervjuje znotraj dogovorjenega
gasovnega okvira. Se posebej, &e se dogovorijo za zajetno vsoto denarja, ki jo bodo placevali

Sportniku.

Ce so se na poti do uspeha upostevali vsi klju¢ni dejavniki in pravila, mora biti $portnik v
trenutku vrhunca svojih unovcljivih zmogljivosti popolnoma zavarovana lastnina, cigar
pravice bo manager v obliki licenc zlahka prodajal raznim podjetjem, ki se ukvarjajo s prodajo

razli¢nih proizvodov in konceptov.

Vzemimo tipi¢en primer proizvodnega podjetja, ki poseduje dolocen proizvod, za katerega
smatra, da je idealen na¢in promoviranja prav v povezavi z imenom vrhunskega Sportnika. Ni
nujno, da gre za Sportni proizvod. Lahko gre npr. za torbico za malico, mini nogomet ali kaj
podobnega. Osredoto¢imo se na torbico. Pogodba bo sklenjena med podjetjem, ki promovira
vrhunskega Sportnika in proizvodnim podjetjem. Potrebno je natanno dolociti, kaj vse
proizvaja to podjetje in na kakSen nacin Zeli uporabiti intelektualno lastnino, ki pripada
Sportniku. Proizvodno podjetje bo verjetno zelelo pravico do ekskluzivne uporabe storitev tega
Sportnika. Natan¢no se dolocijo definicije, ki jih bo vsebovala pogodba. Pomembno je, da se
zelo ozko definira teritorij, na katerem se bo trzil njihov proizvod. Manager bo morda zelel
dati pravice zgolj na proizvod, ki se proizvaja v Nemciji. Proizvajalec bo morda Zelel celo
Evropo ali celo cel svet, kakSen obseg jim bo dovoljen, pa je odvisen od zneska, ki jim ga bo
manager zaraCunal. Meje, znotraj katerih se lahko trzi kak proizvod ali storitev, so se s
prihodom interneta razsirile. Licence, ki so omejene zgolj na trzenje proizvodov v eni drzavi,
so tako postale bolj izjema kot pa pravilo. Tako se dandanes vecinoma sklepajo oz. prodajajo
licence kar za podrocje celega sveta. To namre¢ olajSa potencialne konflikte, do katerih bi
lahko prihajalo (Stein, 2002). Npr., ¢e bi prodali licenco podjetju, ki je locirano v Nem¢iji, le-
to pa bi trzilo proizvode na spletnih straneh, ki so bile postavljene s strani argentinskega

podjetja, bi Slo za krSitev licencne pogodbe, ki je omejena zgolj na Nemcijo.
Proizvod je potrebno definirati kar se da previdno in dolo¢iti ceno, po kateri se bo prodajal v

zadetni fazi. Ce se podpise pogodba s proizvajalcem tega proizvoda, potem se je potrebno

pogovarjati o prodajni ceni na debelo. Manager mora zagotoviti, da proizvajalec ne bo mogel
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prodajati v maloprodaji ali s poStnimi nakaznicami po visji ceni. V primeru, da jim to dovoli

oziroma do tega pride, pa mora $portniku pripadati dolo¢en dodatni odstotek od te prodaje.

Cas trajanja pogodbe je pomemben zato, ker se lahko zgodi, da se priblizuje pomemben
Sportni dogodek, pri katerem bo sodeloval klient, in ki bo dvignil njegovo potencialno

vrednost.

Manager proizvajalcu podeli pravico na neekskluzivni osnovi. Ponudi mu ekskluzivo na samo
doloc¢enem proizvodu, ker se mu v primeru, da tega ne bo natan¢no dolocil, lahko zgodi, da
bo proizvajalec poskuSal manipulirati z njim in ga prepriceval, da ne sme podeliti podobne
pravice nobenemu drugemu proizvajalcu, tudi v primeru, ko gre za nekonkurenc¢en proizvod.
Ce bo proizvajalcu podelil pravico za reprodukcijo imena in podobe svojega klienta v
povezavi s proizvodom, potem mora nujno vplesti obligacijo proizvajalca za razvoj in
dejansko promocijo izdelka. Lahko bo delezen zajetnega predujma, dejanski dobicek pa mora
pricakovati od velike prodaje. Torej mu ne koristi, ¢e bo izdelek lezal na policah in se bo na
njem nabiral prah. Ko dolo¢i obligacijo proizvajalca glede promoviranja in trzenja
licenciranega proizvoda, je pomembno, da poskusa dolociti tudi parametre glede sredstev, ki
jih nameravajo porabiti za oglaSevalsko kampanjo. PoskuSati si mora zagotoviti doloceno
Stevilo brezpla¢nih vzorcev zase in svojega klienta, saj ni izkljucujoce, da jih ne bo mogel
uporabiti za razne dobrodelne namene. Manager v Sportu ne sme dopustiti proizvajalcu
lansiranja kakr$nekoli oglasevalske kampanje ali promocije brez njegove jasne kontrole nad
pravicami trZenja vseh elementov proizvoda. Prav tako je pomembno, da si zagotovi, da ga
proizvajalec obvesti o vsakrSnem morebitnem sporu oz. nesoglasju glede avtorskih pravic, saj

je zelo verjetno, da bodo oni prvi, ki bodo o tem obvesceni.

Manager mora zagotoviti tako predujem kot tudi provizijo. Predujem v bistvu pomeni denar,
ki ga dobi vnaprej, lahko pa je povrnljiv ali nepovrnljiv. Kaj to pomeni? Lahko npr. rece, da v
klientovem imenu Zeli zagotovljeno vsoto denarja zgolj zato, da podeli licenco, kar nima
nobene zveze s kasnejSimi prodanimi koli¢inami. Pogosteje se dogaja, da je predujem placan
na radun provizije in da ni odtegljiv. Ce se manager dogovori za predujem v visini 30.000
EUR in je stopnja licence 10%, pomeni, da dokler niso prodani izdelki v skupni vrednosti
300.000 EUR, njegov klient ne bo dobil ni¢ denarja. Ko pa je ta vsota preseZena, dobi 10% od
celotnega zneska (Stein, 2002).

Pred lansiranjem naj si manager proizvod temeljito ogleda. Zahteva naj nekaj vzorcev in

vseskozi spremlja, ali je kakovost izdelkov, ki so v redni prodaji, v skladu z njimi. Ne sme

58



dovoliti proizvajalcu, da proizvod prodaja v povezavi z drugimi proizvodi v sklopu t.i. setov, v
katerih trzenje njegov klient ni izrecno privolil. Prav tako jim brez njegove privolitve ne sme
dovoliti promoviranja izdelka v ¢asopisih. Lahko se zgodi, da ima klient pogodbo z enim

casopisom, medtem ko Zeli proizvajalec promovirati proizvod pri konkurenénem.

Vkljuciti mora ustrezni mehanizem glede prekinitve pogodbe v primerih, ko proizvajalcu ne
uspe proizvesti ali promovirati proizvoda v dolocenem ¢asovnem obdobju, ko mu ne uspe
izpolniti finan¢nih obveznosti do managerja oz. klienta ali dobaviti dogovorjenega Stevila
vzorcev. Seveda mora imeti moznost prekinitve pogodbe tudi v primeru, ¢e se proizvajalec

znajde v finan¢nih tezavah.

Manager naj dovoli proizvajalcu krajSe obdobje (2 do 4 mesece) po koncu katerega mu mora
vrniti celotno preostalo zalogo 0z. jo mora pokloniti ustrezni dobrodelni ustanovi. Lahko se
namre¢ zgodi, da bo v tem casu z drugo stranko sklenil pogodbo za oglasevanje podobnega
proizvoda, pri ¢emer ne bo hotel, da mu bivsi proizvajalec s starejSo verzijo proizvoda ali z

dumpinskimi cenami kvari pozicijo na trgu (Stein, 2002).

Manager v Sportu ima do vrhunskega Sportnika velike obveznosti, zato mora biti kar se da
natancen in ves ¢as delovati v Sportnikovo in s tem posledi¢no v svojo korist.

Vse to je precej preprosto, kadar agent zastopa vrhunskega Sportnika, ki dosega dobre
rezultate in je zato atraktiven za javnost in sponzorje. Problem pa se pojavi pri Sportnikih, ki
ne dosegajo tako dobrih rezultatov, saj se vrtijo v zaCaranem krogu. Zaradi neuspehov so
nezanimivi za medije, s tem pa tudi za sponzorje. Potrebovali bi finan¢na sredstva, da bi lahko
nemoteno trenirali, pa so jim nedosegljiva. Zaradi pomanjkanja sredstev so jim onemogoceni
kvalitetni treningi, brez teh pa ni vrhunskih rezultatov. Taksni Sportniki so vecinoma
nezanimivi tudi za Sportne managerje, saj se s tem zmanj$a moznost in procent njihovega
zasluZka.

Sportnik z dobrimi rezultati pa je za agenta zanimiv, priskrbi mu lahko veliko vsoto denarja,
hkrati pa tudi sebi zagotovi dobro placdilo. Z denarjem, ki ga Sportnik prejme od nagrad,
reklam ali sponzorjev, pa si lahko zagotovi Se bolj kvaliteten trening in s tem boljSe rezultate.

4.8. MANAGER V SPORTU PRINAS IN V SVETU

Pred Stirimi leti je bila na Fakulteti za Sport opravljena raziskava (Kolari¢, 2000) o Sportnih

managerjih v Sloveniji. V raziskavo so zajeli managerje v Sportu, ki zastopajo Sportnike v
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individualnih in mostvenih Sportnih panogah. Vzorec managerjev v Sportu so predstavljale 3

inividualne in 2 mostveni panogi: atletika, smucarski skoki, tenis, hokej na ledu in nogomet.

Ker smo v tem trenutku Se vedno drzava na prehodu k 'zahodnemu' sistemu organiziranosti
Sporta, je managerjev v Sportu malo oz. so nedostopni. Med raziskavo se je pokazalo, da imajo

nekateri slovenski $portniki tuje $portne managerje.

V raziskavi se je pokazalo, da pri nas to delo opravljajo v veéini moski. Ce primerjamo med
Sportnimi panogami, so najpogostejsi financni viri $portnikov z managerjem v individualnih
panogah v obliki sponzorstva, Sportnega dodatka, premije ali Sportne Stipendije. Zadnji trije pa
prevladujejo tudi pri mostvenih panogah. Torej so finan¢ni viri posledica vrhunskih Sportnih
dosezkov. Taksno stanje pa je dober predpogoj za managerje, saj se le-ti prezivljajo od
sredstev, ki jih prejmejo posredno od Sportnika. Raziskava je pokazala, da se vrhunski

Sportniki, prav tako pa njihovi managerji, prezivljajo v glavnem s sponzorskimi sredstvi.

Presenetljivo je, da se pri nas lahko prezivlja le polovica managerjev v Sportu samo s sredstvi,
ki jih dobijo posredno od Sportnika. Delo jim mora biti v veliko veselje, da jim ni odvec ritem
Zivljenja, ki ga 'narekuje’ to delo. Biti morajo stalno na poti, se srecevati z ljudmi na pravih
mestih, potovati s Sportnikom na tekmovanja, ziveti svoje zasebno Zivljenje ter Se drugo. Ta
nacin Zivljenja za managerja predstavlja velik finan¢ni stroSek in glede na to, da se jih le 50%
ukvarja z managerstvom v $portu profesionalno, ni ni¢ presenetljivega, da morajo opravljati Se
druga dela s finanénim dohodkom. Kar nekaj jih ima poleg Sportnega managerstva Se drugo
sluzbo, kar ocitno pomeni, da sredstva, pridobljena na ta nacin, niso dovolj za ugodne

zivljenjske pogoje.

Vec kot tretjina managerjev je mnenja, da je stanje Sportnega managementa v Sloveniji v krizi,
in sicer kot posledica neprofesionalnega pristopa. To pomeni, da njihovo delo opravljajo
drugi, ki nimajo usposobljenosti za opravljanje takSnega dela. S tem pa prevzemajo posel

managerjem, ti pa se srecujejo tako s Se dodatnimi problemi.

Za Sportnika je pomembno, da ga stalno nekdo motivira; trener, domaci, tudi njegov manager,
saj je motivacija mocen dejavnik pri uspehih. S tem, ko manager pozitivno motivira svojega
varovanca, pomaga tudi sebi, saj je lazje zastopati uspesnejSega tekmovalca kot nekoga, ki

nima stalnega vrhunskega nivoja.
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Med slovenskimi managerji lahko opazimo, da mnogi raje sodelujejo z manj sposobnimi od
sebe, ker se tako ne pocutijo ogrozene. TakSen nacin pa vsekakor ne vodi k ustvarjalnosti, Se
manj k uspehu. Glavni procesi uspeSnih managerjev so osredotoCenje na doseganje in
preseganje ciljev ter pogajalske sposobnosti. Ce nadaljujemo s strateskimi sposobnostmi,
odlocilno vlogo intuicija. Tako lahko manager globalno in vsestransko predvidi prihodnost,
strateSko razmislja in kakovostno odlo¢a na podlagi izkuSenj, modrosti in v sodelovanju z
drugimi strokovnjaki. Upravlja kreativnost, spodbuja nove zamisli in spelje stvari tako, da se
na miren nacin izogne 'minskemu polju'. Tezave sprejme in jih odkrito raz€isti, pri tem pa ga

ni strah ukrepati (Sugman, Bednarik in Kolari¢, 2002).

Sportni managerji v razvitem svetu se sreéujejo s povsem drugacnimi tezavami. Tistim, ki
zastopajo vrhunske Sportnike, vsekakor ni potrebno iskati dela tudi na drugih podro¢;jih, saj so
provizije in pladila za njihovo delo vrtoglavo visoke. Sportni managerji v tujini so med
najvi§je placano delovno silo. Vrhunski Sportniki so zanimiv artikel za sponzorje, ki jih
najamejo za promoviranje svojega izdelka ali storitve. Managerji v Sportu morajo paziti, saj je
v tem poslu konkurenca zelo moc¢na. Ravnati morajo v korist $portnika in njegovega rezultata.
V svetu je delo managerja v Sportu trdo in naporno in prestavlja nenehno borbo za mo¢ in

denar.

4.9. MANAGER V SPORTU: AGENT ALI ODVETNIK

Agent ali odvetnik? Ali oboje? Ali lahko ena in ista oseba igra obe vlogi? V realnosti
zastopanje Sportnikov privlaci vse ve¢ odvetnikov, tako da zgornje vpraSanje predstavlja

filozofske, moralne in poslovne probleme, kakor tudi probleme povsem pravne narave.

Pogosto Sportnik najame agenta, ki bo po drugi strani najel odvetnika, da bo poskrbel za
pravno dokumentacijo, ki jo zastopanje uspeSnega Sportnika generira. Vendar obstaja
vprasanje, koga v resnici zastopajo ti odvetniki. Ali njihova dolZnost presega pripravo in
svetovanje za reklamne in sponzorske pogodbe, za katere so bili najeti, ter predstavlja tudi
pregled celotne strukture odnosov med agentom in Sportnikom? Ali je moZzno oziroma
pravilno, da si odvetniki zatisnejo o¢i in ignorirajo nepravilnosti oz. indiskretnosti s strani
agentov? O tem obstajajo Stevilni primeri.

Veliko managerjev v Sportu izhaja iz zavarovalniStva. Med njimi je mnogo t.i. omejenih

agentov, ki niso sposobni dati neodvisnega nasveta, temve¢ imajo le znanje o dolocCenih
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proizvodih podjetja in so posledicno nesposobni priskrbeti svoji stranki SirSo izbiro
zavarovalniskih produktov. Ce je odvetnik prisoten, ko agent proda svojemu $portniku-klientu
zavarovalno polico, ali je le-ta dolzan opozoriti Sportnika, da jo primerja z drugimi
zavarovalnimi policami na trgu? S pravnega vidika je odgovor na vsa navedena vprasanja

jasen.

Odvetniki morajo zagotoviti, da Sportnik dejansko prebere dokumentacijo, ki doloca visino
agentove provizije in ne sme ostati tiho zaradi lojalnosti do agenta, ki ga je najel.

Podobno mora odvetnik reagirati, ¢e na podlagi svojega poznavanja trga meni, da je neto
znesek, ki bo na izbiro Sportniku po odbitku agentove 20% provizije v zvezi s konkretnim

komercialnim poslom, nezadosten oz. neustrezen v primerjavi z drugimi igralci.

Stein (2002) je trdno preprican, da je pravnikova dolznost do druzbe kot celote in S¢ mnogo
bolj do posameznikov, s katerimi so pristali v odnosu 'kvazi stranka', da prevaga nad samim
odnosom odvetnik/stranka. Torej v primeru, da kot agent pripelje svojo stranko k odvetniku, ki
ima problem, je vpraSanje, ali se mora odvetnik izre¢i, da ima konflikt interesa in preneha s
svetovanjem, ali tvega krSitev zaupnega odnosa odvetnik/stranka, s tem da Sportniku to¢no
razlozi, kaj si misli o dejanjih, opustitvah oz. nerazkritjih s strani agenta, ki je formalno
njihova stranka. Meni, da mora odvetnik Sportniku povedati vse, kljub temu da se pravniska

srenja in nezgodne zavarovalnice morda ne strinjajo z njim.

Zaradi navedenih razlogov mora odvetnik paziti, da se ne ujame v past s tem, da ni¢ ne naredi,
saj se lahko situacija obrne proti njemu. Igralci, zaradi same narave svoje dejavnosti, pogosto
zamenjujejo svetovalce. Agent, ki uspeSno posluje pri nogometnem ali rugby klubu na enem
delu drzave, lahko brez problema deluje za igralca pri njegovem prestopu v drug klub na
drugem koncu drzave, ¢eprav je tam mocno zakoreninjen konkuren¢ni agent. Igralci se
neizogibno med seboj pogovarjajo o svojih prihodkih in svetovalcih. Igralec bo tako v
druga¢nem okolju najel drugega agenta, ki bo med pregledom dela svojega predhodnika
podrobno pregledal tudi odvetnikovo vpletenost in delovanje. Agenti so podobna vrsta kot
gradbeniki. Ko pregledujejo pogodbe, ki jih je izpogajal nekdo drug, vedno najdejo kup
nepravilnosti in nejeverno zmajujejo z glavo ter neizogibno komentirajo (» hocete reci, da ste
dejansko placali za takSen nasvet«). Ker se odSkodninsko zavarovanje sedaj po novih

predpisih zahteva za agente, so odvetniki Se vedno privlacna tarca (Stein, 2002).

Pri partnerstvu oz. sodelovanju odvetnik/agent mora biti odvetnik popolnoma prepric¢an, da

agent deluje samo v interesu stranke, kar pa je tezko (vendar ne nemogoce) glede na dogovor
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o proviziji. Obstajajo agenti, ki bodo svetovali proti sklenitvi pogodbe, (tudi ¢e jih to stane

njihove provizije), ko menijo, da pogodba ni dobra za njihovo stranko.

»Vcasih sem mislil, da obstaja zelo malo oz. ni¢ zadev, ki jih lahko stori agent, odvetnik pa ne
in v teoriji je to verjetno res. Vendar pa trenutni nivo zaracunanih provizij pomeni da ni
stroskovno ucinkovito, ¢e odvetnik porabi Spekulativni ¢as za Sportnika, s tem da mu poizkusa
zagotoviti pojavljanje na TV, posle glede oblacil in na splosno delo v zvezi z mediji. Ce agent
zaracuna 100 dolarjev za Clanek, za katerega je potrebno vloziti nekaj ur, se lahko odvetnikov
racun dvigne do 500 dolarjev plus DDV. Odvetniki prodajajo le eno dobrino, svoj ¢as, ki mora

biti porabljen konstruktivno in omejeno, sicer bi to pomenilo Skodo za stranko.« (Stein, 2002)

V glasbenem poslu je dokaj normalno za zalozbe, da svojim novim umetnikom placajo
odvetniske storitve, tako da zagotovijo, da le-ti dobijo neodvisen nasvet. Podobno lahko naredi
tudi agent, ki bo zasluzil precej$njo provizijo. Ce odvetnik deluje brez agenta, potem se mora
sprijazniti z dejstvom, da lahko element »usmerjanja kariere« pomeni dolocene izgube ter

morajo biti pripravljeni sprejeti elementa Spekulacije in investicije.

4.10. KLJUCNI ELEMENTI ZA DOBRO DELOVANJE MANAGERJA V
SPORTU

Manager v Sportu naj bi vedno izbral najboljSo pot za dosego cilja, za kar mora uporabiti vse
razpolozljive vire ki jih ima na voljo. Kako jih bo izkoristil je odvisno od njegovega znanja,
sposobnosti in osebnostnih lastnosti. V svojem vedenju mora biti odloCen in zaupati v svoje
sposobnosti ter v pravilnost svojega ravnanja. Odloc¢a in usklajuje se prek osnovnih nalog
managementa, pri tem pa je nenehno izpostavljen vplivom iz okolja. Manager v Sportu bi
moral biti strokovnjak, voditelj in eti¢na osebnost, zato morajo biti njegove odlocitve uspesne
in ucinkovite. Poleg vsega naStetega pa je pomembno, da je manager zrel ¢lovek, ki zna
usmerjati in voditi ljudi okoli sebe, sprejemati odlocitve, jih utemeljiti in izpeljati.

V nadaljevanju (glej tabelo 2) povzememo glavne elemente za uspesno delovanje managerjev

v Sportu.
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Tabela 2: Klju¢ni elementi za uspeSno delovanje managerjev v Sportu.

Glavni elementi Znacilnosti

IZOBRAZEVANIJE e formalna izobrazba
samoizobrazevanje

obvladanje ekonomske znanosti
obvladanje Sportne znanosti
poznavanje prava

ravnanje s ¢loveskimi viri
povezovanje razli¢nih znanj

NALOGE e nacrtovanje
e  organiziranje
e vodenje

e nadzorovanje

KOMUNICIRANIJE

trzno komuniciranje
poslovni sestanek
poslovni razgovor
pogajanja

nastopi in predstavitve

OSEBNOSTNE LASTNOSTI

znacaj

temperament

e druge sposobnosti: organiziranost, redno doseganje rezultatov,
potrpezljivost, dosegljivost, odlo¢nost, zainteresiranost, entuziazem,
zahtevnost, posluSanje in delovanje, toc¢nost, samozavest, dober
motivator.

OBVLADOVANIJE CASA e izboljsanje uporabe asa
e optimalno izrabljanje Casa
e dosledno obvladovanje casa

Vir: Lastna analiza.

5. MANAGMENT V SPORTU IN VLOGA MEDIJEV

Pri razvoju Sporta imajo izjemno pomembno vlogo mediji, v zadnjem casu zlasti elektronski.
Svetovni komunikacijski sistemi so omogocili tako hiter prenos vseh vrst informacij, da o tem
Se pred dobrimi dvajsetimi leti ni nih¢e mogel niti sanjati. S tem so se Sportne prireditve tako
priblizale gledalcu, da mnogi raje gledajo prireditve po TV kot v Zivo. Poseben pomen ima
TV, saj za posamezne dogodke "priklene na stol" milijardo in ve¢ gledalcev. S tem ima
izredno mo¢ propagiranja Sportnih dogodkov in seveda tudi sponzorjev, ki so kako prireditev
podprli in s svojo neprestano reklamo po TV (tudi v trenutku najbolj razburljivih Sportnih

dogodkov propagirajo svoje proizvode in storitve) (Sugman, Bednarik in Kolari¢, 2002).
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Zivimo v 21. stoletju, ki prinaga vedno nove tehnoloske pridobitve. Njihov skupni imenovalec
je Cedalje pestrejsa, vse hitrejSa in neposrednejSa komunikacija. Pri tem sta v ospredju
neposrednost in so¢asnost. Njuna osnova pa sta Se vedno zvok (radio) in slika (televizija), ne
glede na to, da ju predvajajo tudi Ze prek Sirokopasovnega medmrezja in dodatnih ponudb

mobilne telefonije.

Olimpijske igre v Atenah 2004 niso le doslej najvecje olimpijsko srecanje, marve¢ tudi
svetovni medijski dogodek superlativov ter dale¢ najveCja in najbolj zapletena
radiotelevizijska operacija v svetovni zgodovini. Osrednjega pomena je seveda televizija, za
katero se je Ze zdavnaj uveljavila trditev — brez TV ni dogodka. RazseZnosti so neverjetne in
brz¢as dozivljajo olimpijske igre v Atenah tako po obsegu Sportnega programa in njegovih
udelezencev, po varnostnih ukrepih, kakor tudi po obliki medijskega pokrivanja — v vseh

primerih tudi zaradi stroskov — svoj zenit.

Skupno naj bi si prenose iz Aten ogledalo 25 milijard ljudi. Otvoritveno slovesnost je
spremljajo okoli 3,2 milijarde gledalcev, kar je bila doslej najvecja mnozica, ki je soasno
sledila prenosu kakega svetovnega dogodka.

Medtem ko evropske televizije ponujajo okoli 300 ur dogajanj iz Aten, ameriski NBC** prvi¢
v zgodovini oddaja kar 24 ur olimpijskega programa. V projekt so vlozili 793 milijonov

dolarjev, pricakujejo pa kar 200 milijonov dolarjev Cistega (oglaSevalskega) dobicka.

Obcudovanje tehni¢nih in programskih dosezkov ter organizacijskih in izvedbenih
superlativov pa za ponudnike programov — z izjemo komercialnega NBC — skopni ob
obracunavanju stroskov, ki so ¢edalje ve¢ji in vse manj dostopni. Prihodki od prodaje radijskih

in televizijskih pravic so postali glavni vir financiranja Mednarodnega olimpijskega komiteja.

Bojazen, ki se pojavlja, je, da zaradi vse visjih stroSkov pravic televizijskih prenosov, javni
radijski in televizijski servisi ne bodo mogli ve¢ prenasati Sportnih dogodkov.
Zato je pomembno, da se tako Sport kot mediji zavedajo, da drug brez drugega ne morejo in da

je potrebno, da vsako sodelovanje obrodi sadove, tako za Sportni subjekt kot za medjj.

*ameriska televizijska druzba (National Broadcasting Corporation)
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5.1. NOVA TEHNOLOGIJA: SPORT IN MOBILNI (BREZZICNI) INTERNET

Mobilni telefoni so postali integralni del zivljenja v najbolj razvitih drzavah. V Evropi se trg
mobilne telefonije priblizuje tocki saturacije”, saj priblizno 230 milijonov ljudi poseduje
mobilni telefon, v letu 2000 je bilo 89 odstotkov mobilnih dohodkov zasluzenih preko
pogovorov po mobilnem telefonu, samo osem odstotkov preko posiljanja kratkih sporo€il ter
trije odstotki preko mobilnih internetnih storitev (Westerbeek, Smith, 2003).

Evropska podjetja mobilne telefonije so placala 290 milijard ameriskih dolarjev za tako
imenovane 3G*® licence oziroma za pravico do uporabe novega svetovnega mobilno —
telekomunikacijskega sistema®’. Gre za standard mobilnih telefonov tretje generacije, ki

posiljajo podatke dvestokrat hitreje kot obstoje¢i GSM™® standard.

Klici preko mobilnega telefona bodo zelo verjetno postali standardizirana, brezobrestna
storitev. Predvidevanja so, da bo do leta 2005 dve milijardi ljudi uporabljalo mobilne naprave
za povezavo prek interneta; potem je vprasanje kvalitete in dostopa ne glede na Cas ali kraj
kljuéni faktor do uspeha; Se posebno, ko bo »samo« 700 milijonov ljudi povezanih v svetovni

splet preko osebnega racunalnika (Westerbeek, Smith, 2003).

Ce sklepamo o prihodnosti breziénih internetnih storitev na podlagi nedavnih evropskih in
ameriskih izkuSenj, potem je ta pogled bolj klavrn. Kratkoroéni neuspehi WAP? tehnologije
(Wireless Application Protocol), ki zajema predstavo in uporabo mobilnih porabnikov, so
pripeljali do t.i. »pocakajmo« odnosa na vecini trgov, preden bodo le-ti sprejeli novo
tehnologijo. Ceprav je WAP tehnologija zelo dobra in vsekakor sposobna dostavljanja
mobilnih internetnih storitev preko starejSe tehnologije, je v Evropi manj kot 20 odstotkov
telefonov z WAP tehnologijo, izmed katerih je le 20 odstotkov tistih z omogocenim dostopom
do interneta (Graham, Neirotti, Goldblatt, 2001).

3 7asienost, zasedenost

26 tretja generacija mobilne telefonije (sem spada UMTS)

*7 Universal Mobile Telecommunication System — UMTS

28 Globalni sisitem mobilne telefonije (Global System for Mobiles; IT)

2 Wireless Application Protocol - po slovensko brezzi¢ni aplikacijski protokol. WAP protokol je tehnologija, ki
zdruzuje internet in mobilne telekomunikacije Omogoca povezavo v internet z nas§im mobilnim telefonom. WAP
protokol deluje podobno kot delujejo racunalniki, prikljuceni v internet, le da komunikacijski del poteka preko
brezzi¢nega omrezja.
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V ZDA obstaja le Sest odstotkov mobilnih telefonov z dostopom do interneta in en odstotek
Americ¢anov, ki dejansko uporablja svoj mobilni telefon za dostop do svetovnega spleta.
Predlozni nacrt prodaje brezzi¢nega medmrezenja pa je imeti omogocen dostop do interneta ne
glede na ¢as ali kraj, kjer se nahajamo. Ceprav so tehnologije, ki ponujajo brezziéno glasovno
in podatkovno uporabo pri hitrosti 2 megabita na sekundo v razdalji 100 metrov, predstavljajo
nekaksno groznjo novi 3G tehnologiji, je prava ugodnost brezzi¢ne tehnologije za mrezne

operaterje in dobavitelje, zmoznost komuniciranja z vsako stranko posebej in na njeno Zeljo.

Zamenjava fiksiranih naprav za WAP dostop do interneta ni bila prav posreCena zavoljo
nepopolne opremljenosti mobilnih telefonov in mrez, ki naj bi bile sposobne HTML prenosa
(dejanski internetni protokol) na telefonski ekran. WAP uporablja t.i. brezzi¢ni jezik™, ki
podrobno oznacuje center WAP kodiranja. V tem oziru naj bi bilo trzenje WAP-a predvsem
dostavljanje vsebine (ve¢inoma gre za informacije v obliki teksta), ki je optimalna za
brezzi¢ne naprave, vendar pa ne predstavlja direktnega nadomestila za dostopnost do interneta
preko osebnih ra¢unalnikov (Graham, Neirotti, Goldblatt, 2001).

S prihodom novih visoko hitrostnih 3G standardov in slusalk bi WAP svojo uporabo $e vedno
lahko uspesno lansiral. Vendar pa obstaja vecja verjetnost, da bo japonsko podjetje v
naslednjih letih dominiralo na brezzicnem trgu. Na Japonskem zelo popularen I-mode je
poseben gumb na mobilnem telefonu, ki omogoca hiter dostop do interneta. Pravzaprav
omogoca stalen dostop, uporabniki pa so dolzni placati le nalozene informacije. Za razliko od
WAP-a, je I-mode lazji za zunaj mrezne uporabnike. Podjetje aktivno razvija svoje povezave v
Evropi, npr. v Italiji in Holandjiji, kar omogoca vstop na evropski trg. Da bi ostali konkuren¢ni,
morajo biti del evropskega trga, Se posebno, ¢e upostevamo dejstvo, da bo 3G tehnologija v
polnem zagonu v Evropi okrog leta 2005. Prav ironi¢no je, da se velikanski uspeh interneta
kaze predvsem v njegovi odprtosti (kar pomeni priloznosti za posameznika ali podjetje, da
izdela svoj lastni prostor/obseg in ga dejansko poslje preostalemu svetu). V brezZi¢ni svetovni

industriji proizvajalci Se vedno kontrolirajo, kateri podatki (ne)smejo doseci stranke.

5.2. SPORTNI POSEL KOT KLJUC DO BREZZICNEGA USPEHA

Kot je ze bilo povedano, zaradi ogromnih stroskov investicije v 3G licence za organizacije, ki

so svoj posel gradile na storitvah za mobilne podatke, tako reko€ ni ve€ poti nazaj. Obogateti

30 Wireless Markup Language (WML)
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na precej zasicenem in visoko konkurenc¢nem trgu je mogoce le z uspesno vodenim mobilnim
poslom®'. Industrijski opazovalci prepoznavajo, da bo zabava prispevala pomemben del k
temu poslu; gre za prav specifi¢no obliko zabave: §port. Se posebno za $portne organizacije
morajo biti priloznosti, ki jih ponuja Sportni posel, preudarno premisljene tako na svetovnem
kot lokalnem nivoju. Mobilni internet omogoca Sportnim organizacijam povezavo z navijaci in
obozevalci kjerkoli in kadarkoli, le-tem pa dostop do informacij o njihovem mostvu in
igralcih, pogovorov med navijaci in igralci, naro€il blaga, stav o rezultatih, nakupa vstopnic

ipd.

Ena izmed pomembnih znacilnosti brezZi¢ne tehnologije je ta, da lahko navijaci dobijo tudi
zelo osebne informacije. Za nekatere je potreben le vpis kode in Ze lahko dobimo informacije
o barih in pubih, kjer nudijo svoje storitve. Stiriletna pogodba z Vodafone in Manchester
United v vrednosti 48 milijonov ameriskih dolarjev, pri kateri ima Vodafonov logo le majhno
vlogo, je veliko bolj pomembna zaradi predstavitve in dostopa informacij preko Vodafonovih
produktov (Westerbeek, Smith, 2003).

Prav tako je pomembna mreza LAN® na stadionu, ki omogoga brezzi¢ne informacije in
komunikacijske sisteme. Pomembno vlogo ima pri gledanju tekme, saj ponuja takojsnje
posnetke pomembnih dogodkov med tekmo ter odgovarja na vprasanja, ki si jih med seboj
zastavljajo navijac¢i. Glavna znacilnost je, da omogoca visoko specifi¢ni profil informacij, kar
dovoljuje potencialnim oglasevalcem, da preskrbijo informacije, ki so pomembne za
prejemnika (Westerbeek, Smith, 2003).

Celo za Sporte manjsih razseznosti, brezzi¢na tehnologija ponuja moznosti za dostavo skupin
porabnikov k specifiénim sponzorskim partnerjem. Se posebno pa bodo podjetja, ki se
ukvarjajo z brezzicno tehnologijo, sama iskala Sport z namenom, da produkt ¢im bolje
predstavijo. Obseg Sporta ponuja tudi dobre moZnosti za ohranjanje intenzivnega kontakta s
porabniki preko zahtevane tehnologije. Vsaka znamka tega tipa mora poiskati specificno
znamko v Sportu. Kot primer navajamo Motorolo, ki preko ameriskega nogometa (Siemens pa

preko angleSkega) prodaja telefone s timskim logom.

Prihodnost brezzi¢ne tehnologije ponuja skoraj univerzalno dosegljivost dostopa do
informacij, kadarkoli in kjerkoli jih potrebujemo. Ne le, da je Sport vir informacij, po katerih

obstaja veliko povprasevanje (ne glede na dejstvo, da Ze sam po sebi privablja trg), ampak bo

|
' M — commerce
32 Lokalna povezava med dvema ali ve¢ ra¢unalniki (Local Area Network)
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v naslednjih desetih letih tudi pomembno orodje za tehnoloSke svetovalce in podjetnike, ki
bodo prepric¢evali neodlo¢ne porabnike o sprejetju tehnologije in povecanju nujnih dohodkov,
ki omogocajo dobaviteljem brezziénih aparatov soliden zasluzek. Sportni posel se drzi svojega
kraljevskega prestola! Kakorkoli, kjer je »brezzi¢ni« uspeh odvisen od Sporta, je uspeSnost

Sporta v soodvisnosti do razvoja interneta ter interaktivne televizije.

5.3. MOC MEDIJEV IN DOJEMENJE SPORTA

Avtorja Boyle in Haynes (2000) razlagata sorodno centralnost medijev v produkciji,
reprodukeiji in Siritvi informacij, ki jih povezujemo s Sportom v modernem svetu. Po eni strani
zagovarjata, da obstajata neodvisni razvoj Sportnih struktur ter cloveskih in nacionalnih
identitet v socialnem prostoru izven medijev, kjer se je Sport razvil iz rasnih, spolnih, etni¢nih
ter nacionalnih korenin. Po drugi strani pa ugotavljata, da so mediji igrali pomembno, ¢e ne
celo glavno vlogo v komuniciranju od vsega zatetka moderne dobe. Studija o medijskem
Sportu (ali Sportu, ki ga objavljajo mediji) nam ponuja globok vpogled v pop kulturo (pa naj
bo to Sport ali pop glasba) in kako jo kapital obraca v svojo korist. Avtorja imata prav, ko
zapiseta, da je "Sport preko TV-ekranov ne le naSa glavna zveza s Sportom samim, pac pa tudi
z naSimi idejami o nacionalnosti, rasi, spolu ter starosti. Vidimo, da predstavlja bogato
razpoko, ki nam omogoca raziskovanje in razumevanje socialnega, kulturnega, ekonomskega

in politi¢nega zivljenja".

Nekateri bi lahko trdili, da so mediji umetno transformirali nekatere Sportne storitve v enote
produktov za boljSo prodajo ter unicili Sportno porabnost. Ker so glavne mreze prisiljene
placati izredne vsote za pravice do predvajanja, so prav tako nagnjene k zviSevanju svojih
investicij. Posledi¢no se je razvil program, ki ga je potrebno placati, kot edini izhod za tiste

obozevalce, ki hocejo gledati Sportne dogodke v zivo preko TV-ekranov.

Pri vecini velikih Sportov trend Se vedno ni dosegel svoje odloCitve (sklepa), Ceprav ze
obstajajo prve gonilne sile, kot npr. profesionalni boks, ki imajo prvovrsten pomen pri placilu
televizije. Nekaterim ne preostane drugega kot pomo¢ federalnih urejevalnih mehanizmov,
kot so tisti v Avstraliji, kjer je nujno, da je vsaj »porcija televizijske Sportne diete« dostopna
brezplacno (gre za proces zasCite kulturnih pravic Sportnih obozevalcev). V ZDA se vedno
bolj predstavlja le zavozeni ideal, Se posebno zato, ker se adrenalinski Sporti precej naglo

Sirijo, medtem ko produkti, ki ponujajo Sportno zabavo (profesionalni wrestling), vedno znova
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najdejo nove ideje pri paketiranju svojih storitev/produktov za porabnike. Pri tem se naslanjajo
na ostale donosne produkte, kot so npr. racunalniske igrice. Polomija XFL v ZDA dokazuje,
da mediji le niso tako vsemogo¢ni in da kulturna identiteta ostaja pomenljiva srediS¢na tocka
pri Sportu. Poleg tega, da mediji vedno igrajo vplivno vlogo pri Sportu ,pa obstaja Se drugo
jedro, ki dokazuje, da je prihodnost Sporta predvsem v tehnologiji, ki vkljuc¢uje tudi medije
(Boyle, Haynes, 2000).

Ustrezen vpliv in mo¢ medijev pri prikazovanju Sporta vidimo v odnosu med nogometom in
kolektivnimi identitetami v mestu, kot je Glasgow. Neodvisno od medijske zmoznosti
reprodukcije in Siritve obstoja kolektivnih identitet — kjer oporni Rangers ali Celtic
predstavljajo znacko identitete — podpora glasgowskim klubom temelji na religiozni
razmejitvi, ki je zgodovinsko doloCena in nedotakljiva s strani medijev. Ko poizkuSamo
dolociti vpliv medijev na Sport, je pravi izziv pretehtati 'bitko' med »tradicionalnim Sportom«
in »spremembo«, ki so jo prinesle zahteve novih medijev in njihova poveana moc¢ pri

preurejanju igriS¢a (Boyle, Haynes, 2000).

Znotraj konteksta ekonomije rastoCih Sportnih storitev moramo vsekakor potrditi moc¢
medijev in njihov vpliv na porabniSko dojemanje tradicionalnega Sporta ter njihovo nadaljnjo
zmoznost manipulacije s tekmami v dobro najmocnejsih ali najbolj iznajdljivih dobaviteljev
Sportnih storitev. Z drugimi besedami, skozi medije ali lastnistvo lahko Sportne organizacije
dramati¢no povecajo vrednost svojih produktov in trgovskih znamk, kar po vrsti vpliva na
vrednost njihovih korporacijskih produktov, kot so sponzorstvo, licenciranje in Sirjenje pravic.
Ce gledamo z globalnega vidika, se pomenljivo vetajo deregulacija medijskega sektorja,

zdruzevalni u¢inek nove tehnologije ter vrednost, ki je zbrana v sponzorstvu in licen¢nih trgih.

5.4. GLOBALIZACIJA IN MEDIJI

Organiziranje internacionalnega Sportnega dogodka je postalo prav ogromen podvig, pri
katerem so vecja Sportna podjetja prisiljena iskati izdatna multinacionalna sponzorstva, ¢e
hocejo, da bo dogodek potekal varno predvsem s finan¢nega vidika. Govorimo o svetovnih
Sportnih dogodkih, ki so predstavljeni SirSemu obcinstvu in podprti s strani svetovnih
korporacij. Trikotnik med Sportom, sponzorjem in mediji podpira geografsko obmocje, v
katerem bo le dogodek, ki lahko privlaci svetovno obcinstvo, zanimiv s strani medijev ter
hkrati zavaroval interese sponzorjev pri investiciji v ta dogodek. Ni presenetljivo, da rast

Sportnega sponzorstva sledi razvoju medijske industrije kot svetovnega posla.
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Logika sponzorske povezave med multinacionalnimi podjetji in Sportom je precej enostavna.
Kritje, ki ga omogocajo domaci ali internacionalni Sportni dogodki, sponzorjem dovoljuje

vkljucitev v dogodek, v procesu celotnega komuniciranja z vrsto potencialnih trgov.

Glavna atrakcija Sportnega sponzorstva je preprosto zvisati ali spremeniti javni profil podjetja,
seznaniti javnost s produkti ali storitvami podjetja ali pa ponovno oZziviti 'image' podjetja
skupaj z akcijo, pobudo in sofisticiranostjo Sportnega dogodka. Zdruzitev na domacem ali

svetovnem nivoju lahko nadalje integrira v nivo lokalnih in nacionalnih skupnosti.

Dirke formula 1 so dober primer zelo privlacnega, glamuroznega, dragega, nevarnega in
razburljivega Sporta na svetovni ravni, ki pa prav tako ugaja tekmovalnemu nagonu. Kateri je
boljsi Sport kot izbrati formula 1, ¢e hoce podjetje povecati svoj profil in biti povezano z
vsemi razburljivimi znacilnostmi Sporta, ki je na oceh milijonov gledalcev pred televizijskimi
sprejemniki? S cirkuskim potovanjem formula 1 iz ene kontinentalne regije proti drugi vsak

drugi teden se odpira morje priloZnosti za regionalno ali lokalno uporabo sponzorstva.

Globalizacija Sportnega sponzorstva je logi¢en korak v razvoju, ¢e upoStevamo unikatno
kvaliteto priljubljenega komercialnega Sporta, ki prestopa meje brez kakrSnih koli tezav s
prilagoditvijo lokalnega jezika ali kulture. V novem tisoCletju naj bi posli 'uporabili' Sport v
marketingkih komunikacijah. Sporti simbolizirajo alternativo za Ze preglodano kompleksnost
post-modernega zivljenja: igrise je vedno stopnja, pravila pa ostajajo enaka. Nadalje,
televizijski prenosi Sportnih dogodkov ter pisni mediji ne pritegnejo le zaprisezenih Sportnih

obozevalcev, ampak tudi obrobne gledalce.

Ljudje spremljajo Sport pred TV-ekrani, ker imajo Sportni dogodki veliko opraviti z
nacionalnim ponosom in s SirSo kolektivno izku$njo. Tudi geografska popularnost Sporta
doloca katere organizacije bi najverjetneje lahko sponzorirale dogodek (kot primer navajamo
McDonald's in olimpijske igre v Los Angelesu leta 1984), kadar le-tega predvajajo za glavni
medijski trg (omenimo odmevne tekme za svetovno prvenstvo v Mehiki leta 1986 in ZDA leta
1994, ki so bile odigrane v najhujs$i dnevni vro€ini ter se tako prilagodile evropskemu trgu).
Leta 1998 je v Franciji prisostvovalo 45 podjetij, ki so skupno placala 450 milijonov
ameriSkih dolarjev za pravice naziva »uradni sponzor«, opremo ter dostavo storitev. Vec€ina
podjetij je potroSila najmanj en ameriSki dolar na vsak dolar, ki je bil placan za sponzorstvo.
Sponzorji seveda nocejo potrositi tako visokih vsot denarja brez obvezne podpore vodilnih

oddajnikov Sportnega dogodka (Parks, Quarterman, 2003).
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Ni presenetljivo, da sponzoriranje mladinskih Sportnih dogodkov obra¢unava minimalno 0.5
odstotka vseh sponzorstev. Sporti na lokalnem nivoju se ne spreminjajo prav dramati¢no,
svetovno priljubljeni Sporti, kot je nogomet, pa predstavljajo zmago svetovnega trga.
Kadarkoli ga gledamo — bodisi v zivo ali preko sprejemnikov — predstavlja kulturni produkt v
strukturiranem okolju ekskluzivnega tipa. Sponzorstvo nogometnih klubov v najvecjih
evropskih nogometnih trgih prikazuje vrednost tega ekskluzivnega produkta.

Industrija Sportnih dobrin in prodaja licen¢nih Sportnih dobrin je dober primer zmage
univerzalnega trga. Prodaja licen¢nih Sportnih dobrin je dosegla svoj vrh sredi devetdesetih v
ZDA. Proti koncu devetdesetih let je prodaja drasti¢no padla, in to zaradi kosarkarske stavke

in zaCasnega razpusta delavcev v letih 1997/1998 (Parks, Quarterman, 2003).

Kakor koli, NFL in NBA se trudita prenoviti in poziviti svojo industrijo s prodiranjem na Se
nepokrite trge. Kot primer navedimo NBA-jevo lansiranje programa, katerega cilj je bil
zdruziti NBA — jeve trgovinske cone po vsem svetu in hkrati iskati za direktnimi TV-
prodajnimi modeli in produkti, ki so dosegljivi na kraju samem (kadar se odvija kaka tekma),
ter pospeSevanjem prodaje, z namenom dobiti sporoCilo o dolo¢eni znamki produkta na
samem prodajnem kraju. Nogometni klub Manchester United je pred kratkim pokazal, da je
njihova prodajna politika skoraj enako donosna zunaj Velike Britanije kot znotraj nje (Parks,
Quarterman, 2003).

Promocijska druzba® v Angliji je v sodelovanju s svetovnim prvenstvom v kriketu leta 1999
predstavljala dober zgled licenénosti v smislu enkratnega dogodka®. Izmed petih kategorij
produktov, ki vkljucujejo oblacila, igrace in darila, publiciranje, hitro gibajoCe se porabniSke
dobrine in promocije, je Sestdeset odstotkov dohodka prinesla samo kategorija z oblacili.
Uspeh njihovega programa je temeljil na popolni vkljucitvi v diskusije, ki so se vrstile od
televizijskih pravic pa vse do internetne prodaje produktov. To jim je omogocilo razvoj
najboljs$ih licen¢nih strategij, ki niso le zavarovale pravic lastnikov licenc, ampak tudi
omogocile najboljSo mozno vrednost in povracilo za tiste, ki so licenco odkupili. Priloznosti
za navzkrizno promocijo so se povecale zaradi integralne vkljucitve v organizacijo dogodka
(Parks, Quarterman, 2003). Prodaja dogodkov se je povecala tudi preko svetovnega spleta.
Tudi kadar Sportni oboZevalci nimajo ¢asa za ogled dogodka ali nakup spominckov, jim
svetovni splet omogoca biti del dogodka z narocili blaga, ki je dostopno samo v ¢asu dogodka

samega.

3 CPG (The Copy right Promotions Group)
3* One-off event; oznaduje dogodek, ki se zgodi le enkrat.
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V kontekstu tega poglavja gledamo na internetno trgovino kot na 'krizanca' med blagovnim in
storitvenim produktom. Pomemben del ugodnosti, prodanih porabnikom, pa je tudi lezernost
internetne povezave, nakupa in ustrezne dostave. Brezzi¢ni internet pri tem zelo verjetno igra

glavno vlogo.

6. PRIHODNOST MANAGEMENTA V SPORTU NA SVETOVNEM
TRGU

Nekateri so mnenja, da sta najvecja cloveska dosezka pogovorni in pisani jezik. Za druge je to
kolo, naprava za tiskanje, smodnik, naprava za notranje izgorevanje, racunalnisSki Cip ali
dvigalo. Nemogoce je zanikati pomembnost vseh izumov. Vendar najbolj vpliven evolucijski
element ¢loveske civilizacije pa le ni bil izum, temve¢ odkritje: ogenj. Ogenj nam je omogocil
odkriti in dolociti naSo ¢lovecnost, omogocil nam je varen in topel dom, pospesil napredek v
zunanjem okolju in nam hkrati dopustil odkriti ogenj v nas samih. Z razliko od katerekoli
druge zivalske vrste na planetu Zemlja, ljudi usmerja nujnost po odkrivanju, napredovanju in

dolocitvi svojega mesta v vesolju.

Ljudje so do dolo¢ene mere vzeli zadeve v svoje roke in dolocili svet, v katerem Zivijo v
skladu s svojimi potrebami. Nekatere od potreb se izrazajo preko religije, tovariStva ali
identitete. V sami osnovi pa lezi naSe nagnjenje k odkrivanju sveta in zadovoljitvi celotnega

niza ¢loveskih potreb skozi igro, rekreacijo in ne nazadnje Sporta.

Pomembnosti Sporta torej ne moremo povzeti z domeno, da je Sport zgolj socialni izum. Kot
je zapazil ze Platon: »Kaksen je torej pravi nadin Zivljenja? Ziveti ga moramo kot igro — igrati
doloCene igre, delati Zrtve, peti in plesati — Sele potem bo clovek sposoben pridobiti
naklonjenost bogov in braniti samega sebe pred sovraznikom ter tako zmagati v bitki.« Torej
ne govorimo o Sportu kot izumu, temve¢ o Sportu kot odkritju, ki ga lahko na razlicne nacine

uporabljamo v ¢lovesko korist ali Skodo povsod po svetu (Westerbeek, Smith, 2003).

Ce je naraven smisel $porta nedvomen, potem je njegova ekonomska pomembnost vredna
ugleda. Obseg sedanje globalne Sportne industrije je redkokdaj bil ocenjevan, vendar se v
ekonomskem smislu zagotovo giblje ¢ez tiso¢ milijard dolarjev. Res je, da tega nihée ne ve.
Sport, splosno definiran kot fizi¢na lagodnost in rekreativna aktivnost, igra pomembno vlogo v

Zivljenju vecine svetovnega prebivalstva (Westerbeek, Smith, 2003).

73



Obstajajo nekatere ovire pri konzmaciji Sporta, ki so bodisi osebne ali mnozi¢ne narave.
Vendar, v katero smer se Sport razvija? Bodo silnice, ki silijo Sport k spremembi, prekoracile
cloveske potrebe, ali se bo Sport preprosto preobrnil v drugo smer? Kaj nam Sport prinaSa v

prihodnosti? Potrebno je raziskati prihodnost Sporta kot posla v svetu.

Ugibanja o prihodnosti $porta se na prvi pogled lahko zdijo preprosta. Ce sanjamo o najbolj
napredni tehnoloski napravi za premostitev razlik med Sportnim udelezencem in opazovalcem
ali o zvecanju pobudnih faktorjev, gremo ze v pravo smer. Konec koncev, mar ne pomeni
Sport gledanja in spremljanja Sportnih dogodkov z mnozi¢nim navdusenjem in izku$njo? Si
lahko zamislimo tehnologijo, ki bi nam dovoljevala ustvarjati naSa lastna Sportna mostva, ki bi
igrala drug proti drugemu? Si lahko predstavljamo tehnologijo, ki bi nam omogocala sedeti na
tridimenzionalnem obrobju nogometnega igriS¢a na svetovnem prvenstvu ali zraven starterja
na olimpijskem finalu teka na sto metrov? Vecina si lahko predstavlja omenjeni nivo
tehnologije in nekateri od nas celo pricakujemo veliki preskok raje prej kot kasneje. Ne gre za
vprasanje dosegljivosti ze garantirane tehnologije ali o njeni izvedbi, pac pa o tem, kaksna bo
njena ramifikacija® v obstojetem svetu $porta, kajti ta svet se Ze nahaja v poloZaju radikalnih
sprememb iz tradicije neodvisne, natancno urejene, omejene, religiozne, ljudske ali vojaske
aktivnosti v zamegljen konglomerat zabave, kot ga poznamo danes (Westerbeek, Smith,
2003).

Nekateri pravijo, da je evolucija $porta vse do danasnjih dni predstavljala prej kaj drugega kot
prijetno potovanje. Sport v svojem najéistejsem smislu se nikoli ni smatral kot vir dohodkov,
prav tako ni bilo pri¢akovati, da bi gibanje napete zivalske koZe narekovalo lojalnost ter
Custveno in finan¢no obvezo milijonov konzervativnih in razumskih posameznikov. Ostaja

torej vprasanje, kje bo Sport konec koncev nasel svoj prostor pod soncem.

Menimo, da se bosta Sport in zabava Se naprej zdruzevala v nerazpoznavno in nerazlo¢no
koristnost, v kateri bodo igralci, atleti, upravitelji, direktorji in trenerji Se naprej mesali tako
svoje aktivnosti kot dojemanja, katera narekuje in drzi skupaj neuklonljiv napredek
tehnologije ter ekonomija. Da pa predstavimo celotni spekter alternativnih scenarijev, moramo

poseci preko trendne analize.

3 razrast, razvejitev, razvejenost
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Verjamemo, da prihodnost najboljSe oriSemo s trendnimi plani, hkrati pa potrjujemo, da vse
zadeve niso vedno enake, zatorej je treba v prihodnjih analizah preudarno premisliti o vseh

nepredvidljivih in klju¢nih faktorjih pri oblikovanju svetovnih dogodkov.

6.1. EKONOMIJA

Globalizacija obljublja veliko na podrocju gospodarske rasti in razvoja. Gospodarska rast na
zalost ne pomeni izboljSanja kakovosti Zivljenja v tistih svetovnih regijah, ki niso sposobne
vnov¢iti priloznosti, ki jih globalizacija ponuja. Glede na to, da so in bodo najvecji zmagovalci
globalizacije razvite drzave in drzave v razvoju, bo prav gospodarska rast imela najvecji vpliv
na veliko Stevilo sprememb. Zaradi tega dejstva se moramo zavedati, da predstavlja razvoj
globalne ekonomije veliko nesigurnost, dejavniki, ki bodo zavirali ekonomsko rast, pa so

naslednji.

Prvi¢, pomanjkanje dobave energijskih virov — predvsem nafte — bo povzro€ilo zajetne
ekonemske turbulence. Drugi¢, lahko se zgodi, da drzave v razvoju ne bodo sprejele s
podobno vehementnostjo planiranega gospodarskega razvoja, politicnih reform in finan¢nih
regulativ, kot bi to od njih Zelele razvite drzave. Ce se vsaj nekaterim drzavam v razvoju ne bo
posrecilo postati upoStevanja vreden igralec pri globalizaciji, se lahko zgodi, da jim ne bo
uspelo preziveti vpliva celo majhnih finanénih in valutnih spodrsljajev.

To lahko vodi v ponovno relokacijo na zanesljivejSe trge razvitih drzav, kar povzroci
povecanje razkoraka in zagotavljanje manjSega Stevila izvoznih priloZznosti za vse vpletene.
Tretji¢, krize populacije bodo zaustavljale rast. Evropa in Japonska, na primer, potrebujeta
veliko Stevilo dodatne oz. tuje delovne sile, medtem ko se bodo Indija, Srednji Vzhod,
Pakistan in Kitajska srecevale z bremeni izredno visoke stopnje brezposelnosti in bivanjskimi
tezavami. Kon¢no pa se prav lahko zgodi, da se bo ekonomska mo¢ ZDA zmanjSala zaradi vse
vecjega trgovinskega primanjkljaja, kar bo vplivalo na obseg globalnega ekonomskega

povprasevanja (Westerbeek, Smith, 2003).

Vse te ekonomske spremembe pa se Ze kaZejo tudi na podro¢ju Sporta. Ce bi lahko
Demosthenes, starodavni grski pripovedovalec, opazoval letosnje olimpijske igre v Atenah, bi
prav gotovo posvetil eno od svojih pripovedovanj vseskozi spreminjajo¢ih odnosov med

narodi, posamezniki in Sportom.
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Seveda so v njegovih casih na olimpijskih igrah tekmovali samo Grki. Rivalstvo med
helenskimi drzavami je bilo pozabljeno zato, da se je omogocilo plemenito tekmovanje med
posameznimi Sportniki, ki so za zmago prejeli zgolj olj¢no tiaro.

Ko so bile igre ponovno oZivljene leta 1896, tudi tokrat v Gr¢iji, je bil sodoben nacionalizem
na pohodu v Evropi. Obstajalo je mnenje, da se ustvarja zgodovina, saj so se formirale drzave,
ki so vkljucevale hermeti¢no zaprte, jasno definirane narode z vrhovno definiranim nacelom —

lojalnostjo.

Moderne olimpijske igre so postale predvsem tekma med drzavami in ne toliko med
posamezniki. Skozi obdobje 20. stoletja, torej v ¢asu, ko je cel svet zajela vrocica nacionalnih
drzav, je dobra olimpijska ekipa, kot simbol novonastalih drzav, pomenila toliko kot drzavna
zastava, himna, letalska druzba ali pa veliko veleposlanisko poslopje v elitnem delu
Washingtona.

Kako pa bo v 21. stoletju, ko se kapital in delo brez ovir pretakata ¢ez drzavne meje in ko vse

veC ljudi veckrat v ¢asu svojega Zivljenja menja drzavljanstvo?

Poznamo ve¢ Sportnikov, ki so zamenjali drzavljanstvo zaradi prehude konkurence za
zagotovitev mesta v olimpijski ekipi ali pa zaradi zagotovitve boljSih pogojev za treniranje —
ali pa preprosto zato, ker je denar sveta vladar. Vse pogosteje se namre¢ dogaja, da bogatejSe

drzave preprosto kupujejo Sportne talente iz revnejsSih drzav.

Katar in Bahrain sta na primer 'ukradla' 8 kenijskih atletov. Stephenu Vherono, kenijskemu
tekacu, je bilo bojda ponujeno 1.000 USD na mesec do konca Zivljenja, ¢e postane drzavljan
Katarja in se preimenuje v Saif Saced Shaheena.

Bogate drzave pa niso edini kupci. Na Kubi rojeni skakalki troskoka, Jamili Aldama je bil
prepovedan nastop za Veliko Britanijo, ker ji ni uspelo do €asa priskrbeti britanskega potnega
lista, kljub temu da zivi v Londonu. Tako je §la ga. Aldama, v Kartum, kjer je postala
sudanska drzavljanka v dveh dneh.

Te stvari niso pogodu vodstvu oz. organizatorjem olimpijskih iger. Predsednik Mednarodnega
olimpijskega komiteja (MOK) g. Jaques Rogge je dejal: "Morali bi se izogibati takSnemu
transfernemu trgu Sportnikov. Ne podpiramo, da drzave premamljajo Sportnike z raznimi
nagradami in s podelitvijo potnega lista v trenutku, ko prispejo na letaliS¢e njihove nove
domovine" (For a wreath, a flag or chash? The Economist, volume 372, 2004, No. 8388,
str.31).
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Toda zakaj ne bi v svetu, kjer multinacionalne korporacije sponzorirajo igre, obstajali tudi
multinacionalni Sportniki? Verjetno zato, ker je navijanje za zastavo nekega Sportnika Se
vedno glavni prodajni artikel, prosti trg za Sportnike pa bi ogrozil nacionalni ponos, ki Se
vedno doprinese najve¢ h komercialnemu uspehu iger. "Denar je odvisen od obdinstva,
oblinstvo pa je odvisno od simbolizma, ki zelo pogosto vsebuje nacionalizem", pravi
Laurence Chalip, soavtor knjige Sportno vodenje v globalni skupnosti.

Kevin Walmsley, direktor Centra za olimpijske Studije meni, da se je z erozijo mej, MOK
znaSel v nevarni situaciji. "Za Sport bi bilo verjetno bolje, ¢e bi ljudje nehali navijati za drzave,
ampak za §portnike, vendar pa ni to tisto, na Gemer temelji duh OI’® in na katerem so bile OI
zgrajene"(For a wreath, a flag or chash? The Economist, volume 372, 2004, No. 8388, str.31).

6.2. TEHNOLOGIJA

Na splosno ne obstaja mnenje, da bo tehnologija imela pomemben ali kljucni vpliv na nasa
zivljenja in predvsem na prihodnost Sporta. Vpliv tehnologije na prihodnost sveta mora biti
smatran kot ena izmed glavnih negotovosti. Ocene, v katero smer bo $el razvoj tehnologije, ni
tezko podati, tezko pa je oceniti, ali bo razvoj ljudem prinesel prednosti ali slabosti. MoZnosti

so naslednje.

Prvi¢, lahko pri¢akujemo, da bodo tehnologije postale bolj dostopne in bolj pogost dejavnik
tudi v zivljenju ljudi v nerazvitih drzavah in drzavah v razvoju, predvsem izboljSave v
telekomunikacijah, proizvodnji, distribuciji, Solstvu in medicini. Interna politi¢na
mesetarjenja, ki so zelo pogost pojav v teh drzavah, lahko zaradi ozkih lastnih interesov
omejujejo dostopnost tehnologij za SirSo populacijo. Kar je Se slabse je, da obstaja velika
verjetnost, da bodo politicne skupine, ki so v teh drzavah na oblasti, uporabile vse prednosti in
pridobitve novih tehnologij za pospeSen razvoj na podrocju jedrskega, bioloSkega in
konvencionalnega oboroZevanja.

Drugi¢, s pojavom novih tehnologij in prostim pretokom informacij o njihovem delovanju in
uporabi, se bo povecal splosni doprinos k razvoju izrednih procesov, ki pomagajo ¢lovestvu na
vseh ravneh zivljenja (od zdravljenj poskodb hrbtenice pri Sportu do izboljSevanja proizvodne
ucinkovitosti). Tehnologija bo prav tako igrala pomembno vlogo pri oblikovanju zabavne
industrije, kar lahko vpliva na zagotavljanje vecjega Stevila priloZnosti in interesov kot
kdajkoli poprej (Westerbeek, Smith, 2003).

36 olimpijske igre
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Druga plat medalje pa je, da se lahko zgodi, da se marginalne skupine in drzavne vlade ne
bodo zavedale SirSega ekonomskega, politi¢nega, druzbenega, okoljevarstvenega, pravnega,
kulturnega in moralnega vpliva dejavnosti pri uporabi naprednih tehnologij. Medtem ko se je
pokazalo, da lahko uporaba tehnologij, kot je naprimer racunalniS$ko omrezje za vodenje
operativnih postopkov (vodenje zapletenih transportnih sistemov), olajSa delo in zmanjSa
obseg delovne sile ter tako vpliva na nizje operativne stroSke in zagotavlja vecji nadzor in
varnost, pa lahko preveliko oz. slepo zanaSanje na takSne tehnologije, lahko predstavlja
izredno ranljivo tocko za tehnolosko razvite drzave, ki ze postajajo tare tehnoloskega
sabotiranja.

6.3. KULTURA

Predstavili smo kompleksno in presenetljivo dinami¢no naravo kulture kot variablo mo¢nega
Sportnega posla. Nas cilj je predlagati tri glavne izzive, kadar govorimo o razli¢nosti kultur v
Sportni ekonomiji. Omenili smo, da kultura kot sistem priucenih, nepremagljivih in med seboj
povezanih ter deljivih simbolov, junakov, ritualov in vrednot ponuja pomembne orientacije za
¢lane neke druzbe. Te usmeritve ponujajo resitve problemov, katere mora vsaka druzba resiti,

¢e hoce preziveti.

Na kratko, kultura nam pomaga pri reSevanju problemov. Sport kot kulturna in druzbena
aktivnost ne predstavlja nobene razlike. Lahko pripomnimo, da Sport kot specifi¢en niz
aktivnosti, prav tako reSuje dolocen niz (socialnih) problemov. S perspektive podjetnika, ki se
ukvarja s Sportnim poslom, je pomembno vedeti, kateri problemi morajo biti ali so lahko
resljivi ob pomoc¢i Sportnih storitev. Na nivoju manjsih skupin (ali individualnem), ki so
vkljucene v Sportno aktivnost, Sport pomaga pri (Graham, Neirotti, Goldblatt, 2001):

e razvijanju ¢uta pripadnosti,
e razvijanju pozitivne sampodobe,
e vrednotenju koncepta Casa in prostora,

e razvijanju sposobnosti druzenja ter interakcije z ljudmi.
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Na nacionalnem nivoju oziroma na nivoju vecjih etni¢nih skupin Sport prinasa
sledec¢e(Graham, Neirotti, Goldblatt, 2001):

e razvijanje uta nacionalne istovetnosti,

e delovanje pri nacionalnem povezovanju v celoto (nacionalna integracija),
e razvijanje cuta za socialno vkljucitev,

e povecanje nacionalne kulture in vrednot,

e razvijanje Sporta kot internacionalnega simbola identitete in kulture dolocene drzave.

Nedavna raziskava (Westerbeek, Smith, 2003) o vplivu kulture na dojemanje kvalitete storitev
s strani gledalcev nogometa v Stirih razlicnih drzavah je pokazala, da so nizozemski in
avstralski gledalci Se kako drugacni v usmerjenosti, ¢e jih primerjamo z Malezijci in
Americani; slednji so veliko manj Zenstveni. V tem oziru lahko vpliv kulturne orientiranosti na

konzumacijo Sporta ponazorimo s primerom nogometnih huliganov.

Vecino le-teh sestavljajo moski, ki pri sodelovanju v bojih izrazajo svojo »moskost«. Skoraj
vsi odkrito priznajo pomembnost domacega nogometnega kluba in za reSetkami stadiona
agresivno branijo svoj striktno oznaceni teritorij (s kulturnega vidika gre za problem prostora).
Morda se zdi trditev, da je agresivnost na tribunah bolj pogosta v drzavah, kjer vlada macizem,
vendar je tudi res, da se od moskih v bolj Zenskih druzbah pri¢akuje, da svojih moskih Custev
ne izrazajo tako ocitno, kar potem privre na dan na tribunah. Te ekstrapolacije seveda
temeljijo na predpostavki, da so gledalci Sporta na splosno zajeti v populacijo gledalcev
nogometa. Ta primer nas vodi k identifikaciji kulturnih izzivov, s katerimi se spopadajo

Sportni podjetniki. Naj nastejemo nekatere prioritetne izzive:

e kulturna senzibilnost drzav,
e podrocje internacionalnega »sport branding«-a (gre za prepoznavanje dolo¢enih Sportnih
znamk),

e identifikacija ugodnosti Sportne konzumacije znotraj in zunaj kultur.

Glede na naStete izzive, je zdaj ocitno, da Sportne dobrine ter produkti Sportnih storitev
predstavljajo prednost pred drugimi produkti. Porabnikova custvena vkljucenost v Sport ga
velikokrat vodi v neracionalno razmisljanje pri nakupovanju. Z drugimi besedami, pri njihovi
odlocitvi o nakupu dolo¢enega produkta je mocno prisotna ljubezen do Sporta, strast ter

obcudovanje dolocenega kluba ali Sportnika samega, npr. atleta, igralca nogometa. Kadar je
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Custvena vkljucenost povezana s pomembnostjo Sporta v doloceni druzbi, lahko prodajalci
dosezejo kompetentno prednost. Seveda obstaja tveganje o izgubi, kadar je inherentna
marketinSka moc¢ Sportnega produkta zmanipulirana ter izkoriS¢ana brez premisleka o

emocionalnem in kulturnem povezovanju.

Poleg negotovosti, ki jih povzroc¢ata globalna ekonomija in tehnologija, je pomembno omeniti
Se vpliv, ki ga imajo na svet in prihodnost Sporta spremembe v globalnih kulturnih smernicah
in pri formiranju identitete. Na tem podro¢ju sta najbolj kriticni dve regiji in sicer Srednji
Vzhod in Azija.

V nekaterih pogledih lahko zlahka trdimo, da sta Severna Amerika in Evropa tisti regiji, ki s
svojimi dejavnostmi narekujeta in dolocata smernice Sporta, saj je tam skoncentriranih vec¢ina
korporativno hiper razvitih Sportnih nacij. Zaradi tega te regije ne predstavljajo izjemno

negotovih okolij, v katerih bi se $port lahko razvijal.

Kot je bilo ze omenjeno, je pricakovati, da bo vpliv globalizacije na Srednji vzhod prej
negativen kot pozitiven. Kjub temu pa je lahko globalizacija s svojo mocjo, ki povzroca
spremembe z zagotavljanjem priloznosti in ekonomskega razvoja, lahko za marsikoga zelo
mikavna. TeZko je predvideti, do kakSne mere se bodo drZzave Srednjega Vzhoda in ostale
muslimanske drzave uspele ekonomsko povezati, tako zaradi priloZznosti, skupnih koristi ali pa
na bazi religije in ideologije. Prvi dve predstavljata velike priloznosti v smislu implementacije
zahodnih oblik Sporta, medtem ko lahko zadnji vodita v povecanje napetosti, konflikt ali celo
vojne (Westerbeek, Smith, 2003).

Vloga, ki jo bo v naslednjih desetletjih tako na gospodarskem podroc¢ju kot tudi na podrocju
Sporta igrala Kitajska, bo verjetno imela vpliv na celoten svetovni red in mir. Na Zalost je ta
vloga prezeta z negotovostmi in nejasnimi predstavami. Po eni strani se Kitajska trudi izpolniti
ekonomske reforme, ki ji bodo pomagale pri razcvetu kot clanici Svetovne trgovinske
organizacije’’, po drugi strani pa je zaradi politine nefleksibilnosti in teritorialnih ambicij

nenehna tar¢a zahodnih omejevanj (Westerbeek, Smith, 2003).

Prihodnost Indije, podobno kot Kitajske, bo mo¢no vplivala na prihodnost sveta. Za razliko od
Kitajske, Indijo gospodarska rast, ki je posledica tehnoloskega razvoja, uvrs€a med

zmagovalce globalizacije. Kljub temu pa lahko jedrska tekma in politi¢ni spor s sosednjim

7 WTO (World Trade Organization)

80



Pakistanom in hude tezave zaradi prevelikega Stevila populacije spodkopljeta gospodarski

razvoj, ki bi ga bilo mogoce doseci(Westerbeek, Smith, 2003).

Ti trije dejavniki oziroma spremembe in negotova povezovanja v svetu, katerim smo prica v

zadnjem obdobju, bodo zagotovo imeli izredno velik vpliv na prihodnost Sporta.

6.4. BLIZNJA PRIHODNOST MANAGEMENTA V SPORTU

Prihodnje obdobje v Sportu bomo predstavili s komentarjem v Sportu trenutno prisotnih
trendov, za katere lahko z gotovostjo trdimo, da bodo obstali in igrali pomembno vlogo ne
glede na rezultat globalnih sil v naslednjih nekaj letih. Kljub temu se je potrebno zavedati, da
bo obseg teh znacilnosti v prihodnosti Sporta omejen na nekaj izbranih razvitih regij sveta.

Tehnologija bo postala vse bolj integrirana v naso druzbo. Prav tako bo postala vedno bolj
prodorna v vseh elementih Zivljenja, od Sportne opreme do gospodinjskih aparatov. Ta
prodoren vpliv bo zaostroval loCevalni vpliv tehnologije. Razmejitev med tistimi, ki imajo
ekonomske in socialne prednosti visoko razvite tehnologije, se bo vecala in pospesSevala
kapitalisti¢ni razkorak, ki peri tehnolosko nerazvite narode. Integracija tehnologije bo imela
lo¢ujo¢ vpliv. Da bi doziveli nove stvari, bodo posamezniki ¢utili manjSo potrebo po tavanju
in raziskovanju obmocij izven svojih rezidenc, saj jim bo dana moznost obCutenja skoraj
celotnega aspekta zivljenja v zavetju svojih domov, $e posebej, ¢e bo njihov dom istocasno
tudi njihova pisarna. Izolacija bo rezultat tehnoloske razvitosti kljub njeni zmogljivosti po
prestopu komunikacijskih mej. Tehnologija bo postajala vse bolj interaktivna, saj bo gledalce
postavila 'na igris¢e oz. Sportno dogajanje', kljub temu da bodo ostali doma, dovolila jim bo
interaktivno izbiro razli¢nih koncev filma, omogocila moznost tekmovanj med legendami
Sporta, ki Ze zdavnaj niso ve¢ aktivni in novodobni junaki, dovolila vpogled v sladilnice
igralcev, kot da bi bili del ekipe in v konéni fazi, dovolila igrati njihovega nasprtotnika in

vplivati na strategijo in pozicioniranje ekipe.

Napredki v tehnologiji Ze danes omogocajo ustvarjalcem filmov snemanje in urejanje filmov z
uporabo digitalne video opreme. Kon¢ni cilj za filmske producente je tako reko¢ za vogalom —
eliminacija igralcev. Final Fantasy je bil prvi film, ki je bi izdelan zgolj z uporabo
racunalnikov (igralce so uporabili samo za zvokovno obdelavo). Pri tem se poraja vpraSanje,

kako dale¢ smo od eliminacije atletov s programiranimi podobami (Westerbeek, Smith, 2003).
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Prihodnost razvedrila bo narekoval na$ nenasiten apetit po novih dozivetjih. Na zacetku nam
bo omogoceno spremljanje tistega, za kar menijo veliki medijski konglomerati, da bo
potro$nik neprestano spremljal. Ze sedaj kapitalistine medije v veliki meri nadzirajo ogromna
podjetja in njihove podruznice. V lasti imajo televizijske mreze, radio postaje, ¢asopisne hise,
filmske produkcijske hiSe, internetna podjetja, telefonske druzbe in glasbene produkcijske hise

ter distributerje.

Izredno horizontalno integracijo, ki je zaznamovala 80-ta in 90-ta leta, bo zasencila vertikalna
integracija, ki se je zaCela v resni obliki kazati Sele pred kakimi petimi leti. Mediji si bodo
vseskozi prizadevali predstavljati obCinstvu zanimive vsebine, od katerih bo Sport zagotovo
zasedel dobrSen del (Westerbeek, Smith, 2003).

Kaj bo zaznamovalo prvo desetletje novega tisoletja in kdo bo posredoval sredstva
proizvodnje? Odgovor je, da bodo to ista podjetja, ki imajo v lasti mehanizme za distribucijo.
Medijska podjetja so ze zdaj lastniki Sportnih klubov. Naslednji korak bo lastnistvo lig ali

ustanovitev novih, medijsko orientiranih super lig.

V veliki meri bo razvedrilo postalo izdelano po meri in bolj poosebljeno. Vsaka $portna
panoga se bo zlila z ostalimi razvedrilnimi moznostmi. Ce Zelite trenutno voditi ali trenirati
svoje najbolj priljubljene Sportnike, tako aktualne kot nekdanje, lahko to delate v izredno
skrbno izdelanih racunalniskih igrah. Ze zdaj so na voljo resni¢ne informacije o klubih,
tekmovalcih, njihove statistike, v kombinaciji z ra¢unalni$ko simulirano inteligenco pa bomo

lahko oblikovali lastne ekipe in jih vodili skozi razna tekmovanja.

Podobno bodo racunalnisko generirane podobe lahko igrale po scenarijih, ki jih bomo
oblikovali sami, tako v Sportu kot na drugih podroc¢jih. Predstave bomo lahko spreminjali z
rezijo, spreminjali kraje dogajanja, osvetlitev in razlicne snemalne kote. Nekateri bodo svoje
opuse delili z drugimi, za kar bo poskrbel internet s svojim skoraj neomejenim pretokom

informacij.

Postopoma so komunikacije in racunalniska tehnologija zacela revolucionalizirati poslovni
proces. Proizvodnja racunalnikov bo slej ko prej odpravila kakovostna odstopanja, napredek v
racunalniski tehnologiji pa omogoca slehernemu podjetju prestop tradicionalnih mej trgov —
trgi bodo postali dostopni tudi za tiste igralce, ki prej niso imeli moZnosti prodora oz. nastopa

na njih.
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Se ve¢, komunikacijska tehnologija bo uni¢ila tradicionalne geografske meje. Nacionalne
ekonomije se bodo spremenile. Svet bo prica resni¢ni globalizacijski ekonomski integraciji.
To bo Se posebno prisotno v Sportu, kjer je proizvod izredno lahko transportiran kamorkoli na

svetu, kjer sta prisotni ustrezna tehnologija in infrastruktura.

Nekatere Sportne organizacije se bodo otepale trzne ekspanzije. S poskusom omejevanja in
reguliranja svoje Sportne trgovine bodo poskusale vsiliti nadzor nad distribucijo. V kon¢ni fazi
se bodo njihova dejanja kazala v slabSanju njihove lastne situacije. NezadrZzen prodor se je ze
pojavil v obliki EU. Ker bodo kmalu spoznale svojo ranljivost, bo $port v Aziji kmalu odpravil
svoje omejitve v Sportni trgovini(Westerbeek, Smith, 2003).

Ker stremijo regije in Sportne organizacije k sklepanju zavezniStev (ne zgolj znotraj lastnih
razmer, temve¢ tudi v sklopu globalne ekonomske entitete), bodo manj pomembni Sporti
postali e bolj marginalizirani in omejeni na zgolj rekreativne dejavnosti. Tisti, ki bodo Zeleli
obstati, bodo prisiljeni v sklepanje zavezniStev, kar bo vodilo v obstoj pesCice podjetij v
posameznih trznih segmentih Sporta. Dodatna baza resursov dobro pozicioniranih Sportnih

podjetij bo vodila v nastanek prvih mega klubov (Westerbeek, Smith, 2003).

Prezivetje bo pripeljalo do komercialne zavesti. Lastniki mega klubov bodo Se vecji medijski
konglomerati, katerih glavno vodilo bo vsebina, in ki bodo kmalu postali tudi lastniki 'farm
talentov', kjer se bodo kalili novi upi in po katerih bodo posegali, kadarkoli se jim bo to zdelo
potrebno, saj bodo viri igralcev in prihodkov. Delovanje mega klubov bo neodvisno, kljub
temu da bo v povezavi z medijskimi denarnimi posredniki. V tem smislu lahko dovolijo
funkcionalno neodvisnost, hkrati pa vnovCujejo na strukturalni medodvisnosti

(interdependenci).

Recimo, da sta podjetje A in B v lasti iste korporcije. Podjetje A bo ustvarilo dobicek pri
dobavi podjetju B, visino dobicka pa bo dolocila korporacija z namenom optimizacije
globalnega zasluzka. Korporacije bodo racunale na ucinke birokracije z dovoljevanjem in
spodbujanjem neodvisnega managementa, kljub temu pa bodo obdrzale moc¢ strateSkega

usmerjanja. To bo seveda vse bolj izvedljivo prav zaradi razvoja raznih tehnologij.

Ljudje se bodo vedno ukvarjali s Sportom, igro, tako kot so to pocele starodavne civilizacije in
tako kot to po¢nemo danes. Ali bo Sport rastel? Odgovor je da in ne. Nekateri Sporti bodo
napredovali in zasedli pomembno mesto v druzbenem aspektu zabavniStva (razvedrila). Rastli
bodo zato, ker so neko¢ ze bili popularni, tako zaradi svojega zgodovinskega razvoja, kot

zaradi svoje gledalcu prijazne narave.
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Zaradi vse vecjega pritiska medijev bo vse manj Sportov deleznih vecje medijske pokritosti.
Na obzorju se bodo pojavili mega klubi in mega lige, ki bodo v lasti in financirani s strani
medijskih konglomeratov in ki jih bodo neutrudno oglaSevali. Imeli bodo status organizacij, ki
pospesujejo masivne koli¢ine ekonomskih aktivnosti. Pojavile se bodo dodatne lige, ki bodo
osredotoCene na nekaj Sportov. Istocasno se bodo ostale profesionalne lige in klubi, ki ne bodo

favorizirani s strani medijev, pocasi utapljali.

Ironi¢no je, da bo kljub obstoju ve¢ razlicnih Sportov kot kdajkoli (od tradicionalnih do
ekstremnih), ki bodo imeli moznost zadovoljevanja potreb slehernega cloveka, nemogoce
slediti tekmi z globalnimi poSastmi — medijskimi higami. Ce povzamemo, se lahko veselimo,
da bomo v prihodnosti imeli moZznost spremljanja po meri izdelanega, interaktivnega, s
tehnologijami prezetega Sporta, ki bo neizogibno omejen na majhno Stevilo globaliziranih,

jedrnih $portnih proizvodov, ki bodo generirali izjemne koli¢ine ekonomskih dejavnosti.

6.5. MANAGEMENT V SPORTU NASLEDNJIH 50 LET

Argumentirali smo, da se bodo pospeSevalci sprememb oz. globalizacije prilagajali skozi
povezovanja negotovosti, ki bodo dolocale usodo sveta in Sporta. Na§ cilj v tem zadnjem
odstavku je postaviti dve radikalni predvidevanji glede najbolj verjetnih scenarijev za

prihodnost. Dva scenarija smo poimenovali kot pozitivna in negativna Sportna globalizacija.
Pozitivna Sportna globalizacija

Prihodnji Sport bo pridobil v tem scenariju. Dostopna tehnologija bo omogocala gledanje,
kulturna liberalizacija pa bo odprla nova trzis¢a za Sportne proizvode in storitve. Gospodarski
razvoj bo vodil razvoj Sportne infrastrukture, zaznamujoce dogodke pa bodo privlacili novi
deli sveta. Svetovna in regionalna profesionalna ligaska tekmovanja bodo v razcvetu. Sportni

sektor se bo radikalno razsiril, ¢e bo zelel zadovoljiti potrebe razvedrila la¢ne populacije.

Zmagovalci take vrste globalizacije ne bodo zgolj drzave v Zahodnem svetu, ki se pogubno
poskusajo prikopati do koristi, ki jih nudijo rasto¢i trgi sveta, predvsem v Aziji, temvec tudi
tiste regije v razvoju, ki si morajo Se ustvariti zmoznost izvoza lastnih Sportnih proizvodov.
Sportni trg se bo vseskozi iril. Za nekatere $porte, ligaska tekmovanja in klube bo vpliv tega

novega svetovnega reda pomenil nepoznano izpostavljenost in mogoce celo popularnost.
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Sportna industrija bo lahko proslavljala svojo raznolikost. Po nasih ocenah je mozZnost, da se ta

scenarij dejansko uresnici, priblizno 5% Westerbeek, Smith, 2003).
Negativna Sportna globalizacija

Prihodnji Sport bo nadaljeval svoj razvoj znotraj bogatih drzav. V tistih drzavah, kjer ne gre, se
je razvoj spremenil v bitko po prezivetju in bo pocasi usahnil. Trgi, ki so predstavljali veliko
oportunisti¢énih moznosti (deli Azije in podkontinenta), se bodo umaknili, saj jim bo vecino
¢asa vzelo ukvarjanje s samim seboj in jih moznosti po razvedrilu in kapitalskih investicijah v

Sportno infrastrukturo ne bodo zanimale.

Globalna Sportna industrija bo omejena na Severno Ameriko in Evropo. Najve¢ji Sporti bodo
postali vecji, najve¢ja podjetja bodo pridobila mo¢nejSo mo¢ nad Sportnimi proizvodi in vsem,
kar spada zraven. Seveda bodo obstajale priloznosti, vendar se jih bodo v najve¢ji meri
polastili tisti, ki bodo imeli mo€ in ustrezno infrastrukturo. Ta scenarij je projekcija trenutnih
trendov, verjetnost za njegovo uresnicitev pa je po naSem mnenju 60% (Westerbeek, Smith,
2003).
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7. SKLEP

Management pomaga ¢loveku, da si organizira svoj Cas in aktivnosti ter jih koordinira. V
Sportnem managementu se delovanje procesa povezuje s Sportno dejavnostjo in koordinira
$portne vire. Sport se je skozi &as §iril, postal preobsezen, zato ga je bilo potrebno ustrezno
urediti, s tem pa se je pojavila potreba po managementu Sportne dejavnosti. Zaradi teh dejstev
in narave vrhunskega Sporta se je pojavila potreba po usklajevanju Sporta z drugimi podrocji,
tudi trznimi. Marketing je ena izmed klju¢nih operacij znotraj managementa, zato je u¢inkovit
marketing Se posebej nujno potreben pri ponujanju storitev in izdelkov znotraj managementa v
Sportu.Vrhunski Sport predstavlja tudi posel in brez ustrezne podpore ne more preziveti.
Strokovnjaki v Sportnem poslu pravijo, da s svojo specifi¢nostjo predstavlja poseben posel.
Vrhunski Sportniki so namre¢ vse preve¢ obremenjeni s treningom in doseganjem vrhunskih
rezultatov, s tem pa podrejajo nacin zivljenja le-temu. Biti najbolj$i pomeni imeti najvec.
Pomeni tudi dovolj sredstev za Zivljenje, saj tam, kjer je Sport poklic (ZDA in njej podobne

drzave, glede organiziranosti Sporta), predstavlja Sportnikom edini finan¢ni vir.

Vrhunski $port je zahteven finan¢ni zalogaj in predstavlja drugo 'trnovo' pot Sportnika; prva je
vsekakor Sportni trening. Vrhunski Sportniki se nenehno soocajo z zbiranjem sredstev za
nemoten proces treniranja in nastopanja na tekmovanjih, v kolikor jim Sportno drustvo ali
nacionalna Sportna zveza tega ne priskrbi. V najve¢ji meri narekuje soodvisnost Sportnika in

mangerja, saj drug brez drugega lahko pomeni le pol uspeha.

Skladno z razvojem vrhunskega Sporta in managementa v Sportu pa se v Sloveniji pojavljajo
Ze posamezni primeri managerjev v Sportu. V tej vlogi zdruzujejo znanje Sportne dejavnosti in
ekonomije. V okviru managementa Sporta nacrtujejo, organizirajo, vodijo in nadzorujejo
proces trzenja Sportnika. Predvsem je pomembna koordinacija Sportne dejavnosti, v kateri ima
posebno mesto vrhunski Sportni rezultat. Slednji po mnenju managerjev v Sportu odloc¢a o tem,
ali je Sportnik trzno zanimiv ali ne. Na podlagi tega pa se tudi managerji odlocajo, ali bodo
zastopali Sportnika. Mnogo je odloCujoCih dejavnikov za vzpostavitev takSnega odnosa,

razlogi pa so mnogokrat materialnega vzroka.

Pri nas managerji v Sportu opravljajo Se drugo delo poleg zastopanja Sportnika, saj se ne
morejo prezivljati samo s sredstvi, ki jih prejmejo posredno od Sportnika. Hkrati so nekateri
tudi mnenja, da je stanje managementa Sporta v krizi kot posledica neprofesionalnega pristopa.
Ob tem mislijo na tiste, ki opravljajo posel Sportnega managerja nepravilno in nestrokovno ter

nimajo ustrezne usposobljenosti.
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Sistem financiranja Sporta v Sloveniji daje dobro ozadje in podlago za razvoj Sportnega
managementa. Podjetja predstavljajo najvecji delez financ¢nih virov in se uveljavljajo kot
nepogresljiv ¢len v vrhunskem Sportu. Sponzorstvo, kot primarna vez med podjetji in Sportno
dejavnostjo, pa ima glede na prejSnji sistem (pred osamosvojitvijo Slovenije) Ze
‘profesionalno’ podobo. V tem okolju delujejo managerji v Sportu kot povezovalci dveh

razliénih podrocij.

Manager v Sportu ustvarjalno reSuje osnovni problem Sportnika, in sicer, kako ga trziti. Glavni
finan¢ni viri Sportnikov izhajajo posredno iz njihovih Sportnih dosezkov, le-te pa manager v
celoti ali delno vodi s pomocjo svoje iznajdljivosti in znanja ter dobrega predvidevanja
situacij. Njihova glavna naloga je urejanje in pridobivanje finan¢nih poslov Sportniku. Torej
morajo managerji dobro poznati zakonitosti trzenja, kot tudi proces Sportne dejavnosti in Se

posebno vsebino $portne panoge, kjer delujejo.

Manager se pri zastopanju Sportnika med drugim sooca s tem, kako predstaviti Sportnika
sponzorju. Podjetje se odlo¢a na podlagi domacih in mednarodnih uspehov Sportnika, saj s
sponzoriranjem zeli pridobiti ¢im vec. Izbrati mora taks$no strategijo in taktiko, ki ga bosta
pripeljala do podpisa pogodbe med Sportnikom in podjetjem. Vsekakor pa so na prvem mestu
interesi Sportnika, katere mora varovati. Podjetje lahko neizkuSenost managerja Se prehitro
izrabi v svojo korist, zato je nujno potrebno, da se manager v Sportu v primerih nesigurnosti
obrne na odvetnika, ki mu svetuje glede pravnih poslov. V taks$nih situacijah imajo vodilno
vlogo izkusnje, etika in morala managerja, saj ¢e zeli delati pravilno, bo naredil tako, kot je

najbolje za Sportnika in njega samega.

To zahteva veliko razlicnih sposobnosti za uspesnost dela managerja v Sportu: tehnicne,
medosebne, konceptualne in komunikacijske. Povezujejo se na treh nivojih in so glede na nivo
razli¢no razvite. Osnovne vodstvene sposobnosti zahtevajo od managerja, da dobro obvlada
nacrtovanje, vodenje in nadzorovanje ter Se posebej organiziranje. Dobro mora imeti razvite
komunikacijske sposobnosti, da lahko probleme resuje sproti in da sodeluje s Sportnikom ter
uposteva tudi njegovo mnenje. Komunikativne sposobnosti se tudi povezujejo z reSevanjem

problemov in preprecevanjem konfliktov.

Sposobnost managerjev odraza stratesko razmisljanje in kakovostno odlo¢anje ter tudi druge.
Povzete so vse prej nastete sposobnosti in strnjene v procesu koordiniranja, vodenja managerja
k doseganju cilja. Manager mora zastaviti pravilno strategijo in uporabiti taktiko doseganja

ciljev. Odloca se na podlagi izkuSenj in intuicije, tako da deluje eticno in moralno pravilno.
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Omenjene osebnostne lastnosti niso individualno izraZene, temveC se povezujejo in druga na

drugo vplivajo.

Skozi celotno obdobje razvoja Sporta so mediji igrali in Se vedno igrajo pomembno vlogo.
Pomembnost povezanosti medijev s Sportom je s ¢asom celo narascala in prisla do faze, ko je
eksistenca vrhunskega $porta odvisna od medijev.

Nadvse pomebno vlogo igrata radio in televizija, ki priblizata velike Sportne dogodke
mnozicam ljudi tako dobro, da ti niti no¢ejo zamenjati svojega naslonjaca s stolom na tribuni.
Proti koncu prej$njega stoletja so na popularnosti zaceli pridobivati tudi moderni mediji. Zelo
dobro se je razvil internet, medtem ko se nekatere oblike povezanosti svetovnega spleta preko
mobilnih telefonov niso tako dobro obnesle (WAP), druge pa so Se v povojih (UMTS) in bo

Sele prihodnost pokazala, kakSno vlogo bodo odigrali.

Mo¢ medijev se kaze tudi v pridobivanju sponzorskih sredstev. Klubi in Sportniki, ki se
pogosteje pojavljajo v medijih, so finan¢no preskrbljeni in se prodajajo kot marketinski artikel
za visoke denarne vsote, kar jim omogoca naprednejSe treninge in zagotavlja varno
prihodnost.

Kaksna bo prihodnost Sportnega managementa na svetovhem trgu, ne moremo natancno
napovedati, lahko pa na podlagi podatkov, ki jih imamo, napovemo, da se bo le-ta
najverjetneje razvijal v dve smeri.

Prva tako imenovana pozitivha globalizacija naj bi dosedanje Sportne aktivnosti Se bolj
strukturirala, jih povecala, predvsem pa jih pripeljala tudi v revnejSe dela sveta in jih tam
razvijala.

Druga je tej nasprotna in bo omogo¢ala razvoj $porta zgolj v bogatejsih drzavah. Zal se

dosedanji trendi bolj nagibajo k slednjemu scenariju.
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9. PRILOGA

Priloga 1: Slovar

Global System for Mobiles; IT

globalni sistem mobilne telefonije

(krajseGSM)

International Management Group (krajse mednarodno zruZenje managerjev
IMG)

Internet najvecje globalno sestavljeno omrezje

Local Area Network (krajse LAN)

lokalna povezava med dvema ali ve¢
racunalniki

National Basketball Association (krajse
NBA)

severnoameriSka profesionalna koSarkarska
liga

National Broadcasting Corporation (krajSe
NBC)

ameriSka televizijska druzba

National Footbal League (krajSe NFL)

poklicna liga ameriSkega nogometa

National Hockey League(krajse NHL)

severnoameriska profesionalna hokejska
liga

The Organization for Economic
Cooperation and Development (krajSe
OECD)

organizacija za ekonomsko sodelovanje in
razvoj

The Institute of Marketing

inStitut za marketing

Wireless Application Protocol (krajse
WAP)

brezzi¢ni prenos podatkov

Wireless Markup Language (krajse WML)

brezzi¢ni jezik

World Trade Organization (krajse WTO)

svetovna trgovinska organizacija

Universal Mobile Telecommunications

univerzalni sistem mobilne

System (krajse UMTYS) telekomunikacije

Strenghts, weaknesses, opportunities, analiza prednosti, slabosti,

threats (krajse SWOT) priloznosti, nevarnosti

3G tehnology tretja generacija mobilne telefonije (sem

spada UMTYS)
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