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1 Uvod

Sport je danes zelo $irok svetovni druZbeni pafaglobalizacijo sta se njegova razvejanost
in pomen Se powala. Najbolj vidna njegova podoba se kaze prekidmaibl Sportnih
dejavnosti, najpogosteje kot tekmovanja, prek ¢atli povezav na makro ekonomski ravni
(turizem in prostiéas, proizvodnja in trgovina Sportne opreme, &bla obuval, proizvodnja
zdrave hrane, razne storitvene dejavnosti, povezardravim ndinom Zzivljenja) pa postaja
tudi vedno bolj pomemben dejavnik nacionalnih ekofnoV Sloveniji Sport predstavlja
2,33% BDP (Bednarik, Kolenc, Maik, 2001, str. 86). Ta delez je podoben tistinazwvitih
drzavah (Watt, 2003, str. 16-17; Bartoluci, 2008, 56-60), kjer belezijo njegovo stalno rast,
tako da je najhitreje rastalel industrije prostegéasa (Gratton, Taylor, 2000, str. 3).

Drugi, prav tako pomembni ekonomski vplivi Sporgda, manj vidni, ker jih je mnogo tezje

izmeriti. Iz mnogih raziskav o pozitivnirtunkih Sportnega udejstvovanja (Morris et al., 1953,
1973, 1980; Thomas et al., 1981; vse povzeto patt@r, Taylor, 2000, str. 104-106; Blair,

2005, str. 22) lahko sklepamo, da ukvarjanje Igidportom vpliva na njihovo boljSo telesno
in psihicno pripravljenost, kar se kaze v nizjih stroskiredsavstvene storitve (Gratton, Tice,

1989, str. 77-92), dvigu produktivnosti ljudi (Guiat, Tice, 1989, str. 77-92; Bartoluci, 2003,
str. 53) in kakovosti njihovega zivljenja (Strelp¥as, Jurak, 2004, str. 31-33).

Druzbeni tokovi in predvidevanja njihovega razvé@zejo na Se W@ razmah in pomen
Sporta v prihodnosti. Pomembni dejavniki tega stgi@ po dejavnem prezivljanju prostega
¢asa, popularnost zenskega Sporta in globalizapipata V napovedi vzorcev gospodarske
rasti v naslednjih tisoletih Molitor (1996; po Chelladurai, 2001, str.-18) napoveduje, da
bo do leta 2015 t.i. era prostefasa; gonilna sila gospodarske rasti v ZDA pa po&hed
Sportna industrija. TakSen druzben razvoj bo ingeklovenski Sport pozitivne in negativne
uc¢inke. V pogojih globalizacije bo izpostavljena sgena profesionalizacija Sporta.

Predvidevamo, da bo na podjw tekmovalnega Sporta vse manj Sportov deleznoijsked
pozornosti, saj je le-ta vezan na zakonitosti ekajeoobsega. Medijsko najbolj zanimivi in s
tem najveéji Sporti bodo postali $e vp', najveja podjetja bodo dobila $e &e ma: nad
Sportnimi storitvami, morebitne priloZznosti pa boddoristili tisti, ki bodo imeli v danih
okolis&¢inah ma in ustrezno infrastrukturo.

Na podrd@ju Sportne rekreacije bo profesionalizacija po nageedvidevanju potekala zaradi
vecjih potreb po Sportnih storitvah pod vplivom trerdgavnega nana Zivljenja. Ta smer bo
vidna predvsem v povezavah Sporta s turizmom. Napedr@ju bo veliko priloznosti, ki jih

! Medijska zanimivost 0z. odmevnost Sportov (Petr@tial., 1996; Jost et al., 1999) je v precejSojigzavi s
prihodki Sportne organizacije (Kolar, 2005, prilpg®rimerjava podatkov o prihodkih slovenskih Spitrt
organizacij v zadnjih letih pa kaze na koncentmeijega deleza prihodkov na vedno manj Sportov (Jurak,
Kolenc, 2006, str. 1-4). Prihodki organizacij najie treh ekipnih Sportnih panog (nogomet, koSark&omet)
predstavljajo 30% prihodkov vseh Sportnih organjzac
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bodo lahko izkoristili tudi tisti z omejenimi viriRazvoj tega podega Sporta bo pretezno
odvisen od podjetniSke spodbude in strokovnega dela

Opisane okoli&ne ne bodo upostevale posebnosti nacionalneggaokaito bodo Se posebej
obcutljive male drzave. Za uspeSno prilagajanje slskega Sporta globalnemu razvoju bodo
zato nujno potrebni dobeni sistemski ukrepi in dinkovito delovanje Sportnega
managementa na raaiih ravneh. Predvidevamo naryreda bo zaradi navedenih vplivov
razvoj slovenskega $porta dvosmeren. Sportne degéiyikaterin razvoj ne bo imel ¥érzne
osnové, se bodo morale deprofesionalizirati, di@ioe $portne sredine pa bodo morale zaradi
razlicnih vzrokov postaviti mnogo bolj profesionalno psio okolje.

Pri tem bodo pomembno vlogo igrali ljudje v Spdntmrganizacijah, saj zaradi globalizacije
le-ti postajajo klj@ni proizvodni dejavnik in zato tudi osrednji profaipravljanja sodobnih
organizacij. V danasnjem globalnem poslovnem okioljajo organizacije nhaméeskoraj enak
dostop do drugih virov, zato lahko konku¢an prednost ustvarijo predvsem z izbiranjem
novih sodelavcev, njihovim usposabljanjem in takEmodenjem, ki jim omoge@ ¢im ves
ustvarjalnih mei (Svetlik, 1996, str. 177).

Ena posebnosti, povezana z nadaljnjim razvojemesiskega Sporta, je zato povezana z
ljudmi, ki delajo v Sportu, to je prostovoljci. Rtovoljno delo predstavlja 40% celotnega dela
v slovenskem Sportu (Bednarik et al., 1998b, €¥538), zato njegovega izpada nas Sport ne
more nadomestiti. Pomembnost tega vira pa je lendelvidna v upravljanju z njim.
Ravnanje se deloma kaze tudi v kakovosti dela pvodtev v Sportu, ki je zaradi zéitnosti
njihovega delovanja v razponu dveh skrajnih izpaBolje dobro pldan profesionalec, kot na
prvi pogled poceni, dejansko pa drag prostovolj@czBrez prostovoljcev ne bi bilo Sporta,
Se posebej na nizji tekmovalni in rekreativni ragmie glede na kakovost opravljenega dela
je prostovoljna obveza za slovenski Sport takokeelda zahteva strokovno domisljen pristop
do ljudi, ki so pripravljeni brezptmo delati v Sportnih organizacijah.

Upravljanje tako pomembnega vira Sportnih organjzho zatorej ena Klignih nalog
slovenskega Sportnega managementa v prihodnjgekkvek najbolj nepredvidljiv element

v modelu Sportnega managementa, Se zlasti tezavj@gelo s prostovoljci, bo na uspesnost
upravljanja v veliki meri vplivalo prav vodenje digih. Poznavanje obstdjd znailnosti
vodenja prostovolijcev v slovenskih Sportnih organigh, kar je namen naSega
raziskovalnega dela, nam lahko omd&gmblikovanje ukrepov za razvoj konkukerih
prednosti slovenskega Sporta, Wilwazvojnih gospodarskih moznosti pa tudi naseesirs
druzbe. NaSe delo na tem pogjtopredstavlja prvo tovrstno emgino Studijo pri nas.

2V Sloveniji je dele prihodkov z naslova vstopinirtelevizijskih pravic (Bednarik, Kolenc, Maik, 2001, str.
83-89) zelo majhen v primerjavi s tujino, kjer je éden pomembnejSih prihodkov tekmovalnega Sporta.
Medijsko odmevnih je le nekaj Sportov, zato se eavgredotda tudi sponzorski potencial (Bednarik et al.,
1998a). V preteklosti so bili sponzorjem slovensk8gorta pomembni t.i. cilji druzbene odgovorn@é&dnarik

et al., 2001a, str. 14-18), s koncentracijo lastaidn vstopom tujega kapitala pa lahkoépkujemo izrazit
poudarek na trzenjskih ciljih.



1.1 Predmet in problem dela

Predmet raziskovanjge management v Sportu. V¢lunastajajéin druzbenih sprememb,
predvsem velikega vpliva globalizacije na Sportnanagement nas zanima predvsem
poznavanje procesa vodenja kot podprostora managameportu.

Management v Sportu zaradi r&niih pojavnih oblik organiziranosti Sporta zajemaSpwrta
znotraj izobrazevalnega sistema do Sporta, organiega v gospodarskih druzbah. V skladu z
namenom nasega dela nas zanima predvsem manageamrih Sportnih organizacijah.

ProblemnaSegaaziskovanjaje zato vodenje civilnih Sportnih organizacij vo%&niji. Zanje

je zn&ilen velik obseg prostovoljnega dela (Ambko&t al., 1999, str. 28-38) in pretezno
vodenje s strani prostovoljcev (Bednarik et al.,0@0 str. 5-11). Obseg in raven
prostovoljnega dela je razhia glede na pretezni izsek Sporta, na katerem el&pprtna
organizacija (tekmovalni Sport, Sport za vse), S@orpanogo in raven, na kateri deluje
Sportna organizacija (drustvo, zveza drustev, mati@a zveza). Predvidevamo, da zaradi teh
in drugih razlogov obstajajo razlike v vodeniju.

1.2 Namen dela

Namen magistrskega dela je s pénaomae in tuje znanstveno raziskovalne in strokovne
literature, izkuSenj iz prakse ter empne raziskave prditi nekatere znélnosti vodenja
prostovoljcev v Sportnih organizacijah. Na podleagiskovalnih izsledkov bomo predlagali
ukrepe na podggu vodenja prostovoljcev v Sportnih organizacijah.

1.3 Metodoloski pristop in struktura dela

Magistrsko delo je sestavljeno iz teotaBga in empitinega dela, ki se dopolnjujeta.

S teoretno metodo smo skozi ¥erazlenjenih poglavij opredelili nekatere pojme za
razumevanje predmeta raziskovanja. Osreilotemo se na tiste dele, ki posegajo v naSe
raziskovalno delo: management Sportnih organizawigeli vodenja in zr@gnosti vodenja v
Sportnih organizacijah, predvsem z vidika delaagstmvoljci. Za opredelitev teh pojmov smo
uporabili novejSo tujo strokovno in znanstveno rataro, predvsem anglo-saksonskega
izvora. Uporabljena je bila tudi slovenska literatuki je na podrgu opredelitve pojma
vodenja precej obseZzna, na pagimosportnega managementa pa skromna. Rerfiterature,

ki bi se neposredno navezovala na temo magistrakelgani, tuja literatura pa je zelo redka.

Na podlagi poglobljenega pregleda strokovne litemat in relevantnih znanstveno
raziskovalnih izsledkov smo zasnovali raziskovafliebo. S primernimi metodami dela smo
skusSali uresiti cilje, ki smo si jih zadali.



Pri raziskovanju smo se omejili na enega od orgamkih vidikov prostovoljnega dela
(vodenje prostovoljcev) in pri tem namenoma pregdvezave z motivacijskimi osnovami
tovrstnega dela.

Glede na omejitve raziskovanja smo se omejili lepnatevanje formalnega vodenja s
poma:jo enega od modelov vodenja. Bolj celovito slikodioibili z ugotavljanjem dejanskih
vodij v Sportnih organizacijah ter uporabo¢veodelov vodenja. Omejitve uporabljenega
modela vodenja in razlogi za uporabo tega modela@eani v poglavju Metode dela,
zanesljivost in veljavnost merskega instrumentajgp@rikazana v poglavju Rezultati in
razlaga. Nekatere omejitve, ki so vidne iz prikazaovnih statistik izhajajo tudi iz nekaterih
znasilnosti prewevanega vzorcalzsledki raziskave so omejeni tughsovno. Predstavljajo
odsev trenutnega stanja, ki je lahko posledicad@ibl dogodkov in nakljéij zadnjegatasa.

2 Management Sportnih organizacij

Kljub velikemu napredku na podfjo Sporthega managementa v zadnjih letih (glej
Chelladurai, 2002, str. 3-17), ni enotno razumljivgasne opredelitve tega podi@. NasSim
pogledom je najblizja naslednja opredelitev Cheltadja (1994, str. 15):»Sportni
management lahko opredelimo kot pafjeo managementa, ki ga zanima usklajevanje
omejenih¢loveskih in materialnih virov v Sportu, ustreznéghmologij in moznosti v danih
okoli&inah za doseganjecinkovite proizvodnje in menjave Sportnih storitev.«

Osrednjo vlogo takSnega pojmovanja Sportnega mamagia ima usklajevanje - koordinacija
(prikaz 1), prek katere Sportni manager vpliva maizvodnjo Sportnih storitev in njihovo
trzenje. Vse naloge managerja so v vilogi usklajgvafaradi takSne opredelitve Sportnega
managementa le-ta ni omejen na posamezno orggekmaakolje, temveé so lahko raztine
vrste organizacij vkljtene v razne stopnje proizvodnje in trzenja enegavegl Sportnih
storitev (Chelladurai, 2002, str. 46).

® Vetina vodij je prostovoljcev, zato so njihove ocemédvosti in organiziranosti dela prostovoljcev wipih
organizacijah po naSem mnenju konforndisé.



Prikaz 1: Sportni management kot koordinacija

A 4

SPORTNE STORITVE

\ 4
Proizvodnja TrZenje
(menjava $portnih storitev)

A 4

Usklajevanje

I I I I
Nacrtovanje Organiziranje Vodenje Vrednotenje

I
SPORTNI
MANAGEMENT

Vir: Prirejeno po Chelladurai-ju, 2001, str. 46, 31

Lo¢imo lahko Stiri skupine elementov, ki jih usklajuiportni management (Chelladurai,
2002, str. 42-45).

« Cloveski viri so najpomembnejsi dejavnik usklajevanja. Predstavljudi, ki so
vkljugeni v proizvodnjo $portnih storitev. Ti ljudje sodjemalci storited; plasani
zaposleni in prostovoljci.

« Tehnologijé so sistematha uporaba znanstvenega ali drugega organizirarreyga
za proizvodnjo Sportnih storitev. Vsebujejo novendi, invencije, tehnike, metode,
protokole in materiale. lzvirajo iz disciplin, paanih s proizvodnjo Sportnih storitev:
psihologija Sporta, medicina Sporta, pedagogikajjtetreniranja, nutristika idr.

* Podporne enote pospesSujejo proizvodnjo Sportnih storitev. Ukvprjase z:
managementom Sportnih objektov, managementom S$poptireditev, kadrovskim
managementom, fingnim managementom, odnosi z javnostmi, zakonodagnano
na Sport ipd. Proizvodnja in trzenje vsake Spostoeitve ne more biti dinkovito brez
usklajevanja dejavnosti podpornih enot.

 Pomemben vidik Sporthega managementa je tudi esldajeelementoyposlovnega
okolja (konteksta). V tem smislu Sportni manager skrbugklajevanje proizvodnega

* Mednje $tejemo: 3portnike in gledalce v tekmovairgortu ter vade v programih interesnega $porta otrok
in mladine ter Sportne rekreacije.

® Koncept koordinacije tehnologij se nanasa na kioaaijo dejavnosti posameznikov in skupin, ki upmjajo

te tehnologije v proizvodnji Sportnih storitev. $mo manager ni nujno strokovnjak v vseh tehnolalgijvendar
pa mora imeti osnovna znanja o njih, da lahko uspeSklajuje dejavnosti strokovnjakov.
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in trzenjskega procesa Sportnih storitev z zunangleavniki, ki jih predstavljajo:
medorganizacijske mreze (npr. nacionalne Sporteea)y trzne zakonitosti in upravne
ureditve, kulturne norme ter druzbenapkiovanja.

2.1 Sportne storitve

Za okolje so najvidnejSi element Sportnega managé&rportne storitve. Chelladurai (2002,
str. 31-41) opredeljuje pet skupin storitev Spagnemanagementa.
1. Storitve za udeleZence $pdrtso dol@ene Sportne dejavnosti, ki jih uporabnikom
nudijo Sportne organizacije za njihovo Sportno stlgvanje. Glede na vidike storitev
in motive odjemalcev opredeljuje Sest vrst tovisstoritev:

a.

Potrosnisko-razvedrilne storitveredstavljajo zakupSportnega objekta in/ali
opreme za uporabnike, ki se s Sportom ukvarjajemsiveno zaradi uzitka
(npr. najem teniSkega igid). Ta vrsta storitev vkljuje tudi organizacijo in
vodenije raztinih vrst Sportnih tekmovan.

PotrosniSko zdravstvene storitwkljucujejo zakup Sportnega objekta in/ali
opreme za zadovoljevanje Zelje uporabnikov po \edanju njihove
kondicijske pripravljenosti in zdravja (npr. obithesa).

Storitve Sportnih znarge nanasajo na strokovno pevanje raztinih Sportov
in Sportnih dejavnosti (npr.daj smwanja).

Storitve odlénosti v Sportu zagotavljajo strokovno vodenje in trening
uporabnikov storitev s ciliem doseganja édtisti v izbranem Sportu (npr.
treningi nogometa).

Storitve vzdrZzevanja kondicijske pripravljenost organizirani strokovno
vodeni programi Sportne vadbe. Cilj vadbe je vzdabhge kondicijske
pripravljenosti na primerni ravni (npr. programraiene vadbe).

Storitve rehabilitacije vkljucujejo oblikovanje programov Sportne vadbe z
namenom rehabilitacije telesnih, zdravstvenih aihgnih pomanikljivosti
(npr. zmanjSanje podkozZnega m@fa, stnha rehabilitacija, sprostitev,
zmanjSevanje stresa).

2. Drugo skupino storitev Sportne organizacije porwjaj. pasivnim udeleZzencem
Sporta. Storitve za gledalce Sportgse povezujejo z razvedrilom za te pasivne
uporabnike. Sporti imajo raztio stopnjo razvedrilne vrednosti, ki je odvisnaved
dejavnikov. Strnjeno Sport za gledalce opredelujepama vsebina (predstave
Sportnikov, tekmovalnosti, nepredvidljivosti reaiH, lojalnosti dolgenim Sportom,
klubom, &portnikom), prizor (spektakel) in doZieetji. tretjega mesta

® Bednarik (1998, str. 7) te storitve oZn kot storitve, ki izhajajo iz motivov aktivnitdeleZencev v $portu, za
razliko od tistih, ki izhajajo motivov pasivnih udéencev v Sportu (glej storitve za gledalce).

" Tovrstne storitve so lahko tudi bolj celovite, datta predstavljajo organiziran program vadbe v pi&nem
Sportnem objektu.

8 posamezniki &ejo zadovoljitev svojih druzabnih potreb na mangloee naine. Kraji, kjer se druzabnost
odvija, se v nasprotju z domom in delovnim mestonenuje »tretja mesta«. Ta mesta nudijo moznosti za
vsakodnevna stevanja s tujci.



3. Storitve sponzorstvgredstavljajo moznost komunikacije sponzorja zodehim
trgom prek Sportne prireditve oz. Sportnega retl@i pa povezovanja podobe
sponzorja s temi Sportnimi storitvami. Sponzorsf@oena od najhitreje ragiit in
najbogatejSih podtd znotraj managementa v Sportu, vendar pa imaeipa glede
na razviti del sveta pri razvoju teh storitev zatathih zn&ilnosti omejene moznosti
(Bednarik et al., 1998a, str. 5-18; Bednarik etz001a, str. 11-17).

4. Donatorske storitveso viri psihénih ugodnosti, ki jih lahko predlagamo v menjavo
donatorju. TakSne psine ugodnosti so lahko altruigtie narave (dober ¢btek) ali
pa egoistine narave (javha zahvala).

5. Storitve za zadovoljevanje druzbenih ciljpredstavljajo pospeSevanje druzbenih
ciljev, kot so kondicijska pripravljenost, zdrawimazivljenja, koristna izraba prostega
¢asa itd., prek vkljevanja v storitve za udelezence Sporta.

Bednarik (1998, str. 13-16) opredeljuje twtioritve, ki se zamenjujejo znotraj Sporideni,
da storitve za gledalce Sporta lahko pasivne udalaz aktivirajo v aktivhe udelezence Sporta

in obratno. Zato pride do izmenjave storitev tuabtzaj enega in drugega podja Sportnega
managementa (trg aktivnih udelezencev, trg pasivdéiezencev).

2.2 Osnovni procesi v Sportnem managementu

Preglednica 1: Prepletenost managerskih nalog, spossti in viog

Managerska naloga | Managerske sposobnosti | Managerska vloga®
Pregledovalna vioga
Nacrtovanje Posredovalna vioga
. ‘g| Podjetniska vioga
Konceptualne sposobnosti £
2| Resevalska vioga
Organiziranje é Razdeljevalska vloga
% Pogajalska vioga
Vodenje Medosebne spretnosti _fg Voditeljska vloga
S .
2| Predstavniska vloga
Vrednotenje Tehniéne spretnosti Povezovalna vloga
Zastopniska vloga

Vir: prirejeno po Chelladurai-ju (2002, str. 107)

Osnovne naloge $portnega managerja, njegove mahagsposobnosfi in managerske
vloge'* so enake kot pri drugih managerjih (Chelladurd@d02 str. 108-110). Sportni
management tako sestoji iz (preglednica Xyto&anja, organiziranja, vodenja in vrednotenja
(Chelladurai, 2002, str. 107). Te naloge zahteuaaceptualne, medosebne, teima in
komunikacijske sposobnosti (MoZina, 1994b, str28%-V izvrSevanju teh nalog pa manager
prevzema razthe medosebne vioge, informacijske vioge in viogedahja.

° Prevodi managerskih viog so povzeti po MoZini @98r. 20-22).

19 Managerske spretnosti MoZina (1994, str. 26) agijeje kot spretnosti, izkusnje, prakiia znanja, ki so tesno
povezane z doseZki pri delu in so v glavnem prigoigl.

* Managerske vloge so ustaljena oblikaina vedenja (MoZina, 1994, str. 20).
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Skladno z namenom naSega dela bomo na tem mestobpege osvetlili problematiko
vrednotenja v Sportnih organizacijah, vodenje pad@redstavili v I6enem poglavju.

2.2.1 Vrednotenje uspesnosti Sportne organizacije

Organizacijsko vedenje lahko opredelimo na trehneav analize (Gibson, Ivancevich,
Donnelly, 1994, str. 24-25): individualno, skupinsk organizacijsko. Te tri ravni sovpadajo
s tremi ravnmi managerjeve odgovornosti z vidikpe$sosti. Za namen naSega dela je
najpomembnejSa organizacijska uspesnost. Le-taeswjisiz individualne in skupinske
uspesnosti, vendar je &&ot le njun seStevek. Skozi sinergijsk&nke organizacija namée
dosezZe viSje ravni uspesnosti kot vsota njenih pegaih delov. S socioloSkega vidika je
pomen organizacije prav v tem, da je sposobna dpreec dela kot je mog&e skozi
individualni napor. Organizacijska uspesnost j® zajpomembnejSa skrb vseh managerskih
dejavnosti.

Kljub pomembnosti je organizacijska uspesnost eaggbolj nasprotujéih in sestavljenih
konceptov v managementu. Posebej je tezavno ogredgbeSnost neprofitnin organizacij
(glej: Rainey, 1991, str. 207-222), med katere saina Sportnih organizacij, saj gre pri
tovrstnem vrednotenju vedno za stvar primerjaweeiiprostorski pojav.

V nadaljevanju predstavljamo osnovne dhmesti Stirih modelov organizacijske uspesnosti,
ki so po naSem mnenju najpomembnejSi za predmegaa&ziskovanja.

Prikaz 2: Modeli organizacije uspesnosti

PRISTOP MNOGOVRSTNIH UPORABNIKOV

Model Procesni model Ciljni model
sistemskega vira

OKOLJE
v V} v
VLOZKI NOTRANJI IZLOZKI
PROCESI
> Material —> Sestavne —> Proizvodi
Ljudje spremenljivke Dosezki
Vrednote Cloveske
Pri¢akovanja spremenljivke

Notranja povratna povezava ¢—mm—!

Povratna povezava iz okolja <

Vir: Chelladurai, 2001, str. 353



Ciljni model (Keeley, 1984, po Gibson et al., 1994, str. 3%jdfi, 1964, Price, 1972, oba po
Chelladurai, 2001, str. 352) predstavlj@nkovitost doseganja ciljev, ki si jih je postavila
organizacija (prikaz 2). Za uporabo tega modelgesteebna dva pogoja: cilj mora biti dobro
opredeljen in rezultat delovanja organizacije mbi jasno merljiv. Prav zaradi tega ta
model ni primeren za vse organizacije. Najprimeding za profitne organizacije, ki imajo
ponavadi izrazene cilje v finanih kategorijah, lahko pa je uporaben tudi za reskagportne
organizacije (npr. naslov drzavnega prvaka).

Alternativa cilinemu modelu jemodel sistemskega vir@Yuchtman, Seashore, 1967, po
Chelladurai, 2001, str. 356), ki se osredatma vlozke organizacije. Avtorj&inkovitost v
tem modelu opisujeta kot sposobnost organizacgeizkioristi svoje okolje pri pridobivanju
redkih (npr. sponzorska in donatorska sredstva)cenjenih virov (npr. prostovoljci).
UspeSnejSa je tista organizacija, ki pridobi prexnio pogajalski polozaj pred drugimi
organizacijami v svojem okolju. Ta model je blixp@dnotenju neprofitnih organizacij. V teh
se managerji s@jo s tem, da so zaposleni ¢no strokovno predani svojemu delu, zato
velikokrat ne poudarjajo fingnega nadzora poslovanja (ciljni model). Poleg tegprofitne
organizacije prejemajo manj signalov o uspesSnosbtjega delovanja iz okolja kot
organizacije, odvisne od trga (Dimovski, 2002, 306). Pomanjkljivost tega modela pa je
pomembno vplivanje izvrSne oblasti na vire, kaktapop#i dejansko sliko o uspesnosti.

Ce organizacija zaradi navedenih omejitev ne moreralpti prvih dveh modelov,
raziskovalci (Pfeffer, 1977, Steers, 1977, oba pell@durai, 2001, str. 360) kot delno reSitev
predlagajo, da se organizacija osredotta svoje notranje procese. Pri tem je poudarek na
proizvodnji, ki povezuje vlozke in izlozke organtga (prikaz 2). Zato se ta model imenuje
procesni modelNevarnost tega modela je malikovanje tega moakelglede na njegov odnos
do uspesnosti.

Prepletenost uporabe razlih na&inov vrednotenja navaja naporabo veéprostorske
perspektivEvan, 1976, po Chelladurai, 2001, str. 362). ife@g@aa merjenje organizacijske
uspesSnosti na razhih stopnjah cikla vlozek-proizvodnja-izlozek predm v tistih
organizacijah, ki imajo wekot eno podrge delovanja in pri katerih ima vsako podesvoje
razlicne cilje. Kot take lahko glede na zilaosti Stejemo tudi Sportne civilne organizacije.

Na podlagi kritik ciljnega modela in modela sistéega vira (Conolly, Conlon, Deutsch,
1980, po Chelladurai, 2001, str. 365) glede pogtajd kriterija vrednotenja se je razvil
model mnogovrstnih uporabnikoVa predvideva, da so lahko na organizacijsko drspst
razlicni pogledi posameznikov ali skupin odjemalcev $toriali proizvodov. Skupine
uporabnikov so lahko znotraj organizacije (nadnejekupine zaposlenih) ali pa pripadajo
okolju (skupine potrosnikov, dobavitelji).



Na podlagi navedenih modelov so raziskovalci razraklicne instrumente za merjenje
uspesnosti $portnih organizatijzanimiva pa je ugotovitev, da v $portu velikosgamizacije
vpliva na skoraj vse dimenzije uspesnosti (Kos&D3, po Watt, 2003, str. 19-20).

2.3 Organiziranost Sporta v Sloveniji

lzvajalce $portnih programov v Sloveniji lahko ralitho po razknih merilih (Sugman,
1998, str. 38-62; Sugman, Bednarik, Kalar002, str. 43-50). Glede na razdelitev
Chelladurai-ja (1994, str. 7-21) prostovoljci dejoj predvsem v neprofitnin Sportnih
organizacijah zasebnega sektorja, kjer je izradeinicinteres (drustva, zveze druStev in
nekateri zavodi) in Sportnih organizacijah tretjsg&torja (zavodi, ustanovljeni s civilnim in
javnim interesom). V skladu z namenom naSega d#la rikazujemo pomembnost civilnih
Sportnih organizacij znotraj organiziranega slokegs: Sporta.

Na podlagi primerjave izsledkov na posameznih dslitvenskega Sporta z relevantnimi
mednarodnimi Studijami lahko ugotovimo, da ima oigmanost Sporta v Sloveniji kljub
nekaterim posebnostim &esticnih tock z organiziranostjo Sporta v zahodni Evropi. Enako
velja za polozaj civilne Sportne sfere in prostga®l v njej.

» Organiziranost slovenskega Sportge decentralizirana(Strel et al., 1997; Nacionalni
program Sporta, 2000). Tri glavne skupine izvajalgorta so drzava in lokalne skupnosti
(javni interes), druStvena sfera (civilni interagy zasebniki (zasebni interes). Javno
financiranje poteka na lokalni in centralni ravii.primerjavi z organiziranostjo Sporta
drugod v Evropi (Strel et al., 1997, str. 143-1&gman, 1998, str. 118-144) model
organiziranosti naSega Sporta ni etatiziran, tenjeev dolaenih delih, kjer je drzava
prepoznala javni interes, reguliran. Zakon o Sp¢i@08) uposSteva sploSno dostopnost
dejavnosti v Sportu, prostovoljno ukvarjanje s §porin udelezenost stroke ter strokovne
javnosti pri oblikovanju Sportne politike (Strel ak, 1997, str. 142). Opredeljuje javni
interes drzave, ki ga vodijo in upravljajo drzagalbkalne skupnosti, ne pa civilni interes,
ki ga predstavljajo, vodijo in upravljajo pravnesbs.

* Najveji obseg Sportnih programov Sloveniji je opravljenv izobrazevalnem sistemu
(66%). Najveji izvajalec Sportnih programov so tako osnovneeS(5% celotnega
obsega programov), sledijo pa civilne Sportne omganije. DruStva in zveze so po Stevilu
sicer najbolj mnoZen izvajalec Sporta v Sloveniji, opravijo pa okd8% organiziranih
Sportnih dejavnosti v Sloveniji (Strel et al., 19%ir. 24-25). Obseg obveznih Sportnih
programov je v evropskem vrhu (Hardman, 2002,4¥42), prav tako pa tudi kakovost
kurikularnih in ekstrakurikularnih programov (Jurekal., 2003, str. 9-22; Strel, Kaya
Jurak, 2004, str. 23-25).

» Delez Sportno dejavnega prebivalstyankrat tedensko je Sportno dejavnih 37,7%
Slovencev; Kova et al., 2004, str. 113) jerimerljiv z zahodno evropskimi drzavami
viSji od deleza v nekaterih bolj razvitih evropskitravah (Portugalska, &ja, Italija in

12 pogosto uporabljen je Organizational Effectiver@asstionnaire (OEQ).
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Spanija; dosegljivo na http://europa.eu.int/comrhbljou opinion/). Za civilne 3portne
organizacije na podiu Sportne rekreacije je pomemben negativni trerghmmziranega
Sportnega udejstvovanja. Rednog¢krat tedensko, je v Sportne programe wejuoih le
8,5% ljudi (Kova et al., 2004, str. 119-120).

* Medtem ko je tinek civilnih Sportnih organizacij na delez Sporttglavnega prebivalstva
skoraj nemogée izmeriti, pa je bolje viden njihov prispevek nadpaju tekmovalnega
Sporta. Na tem podéu so namré te organizacije v okviru podlage, ki jo ustvarja
izobrazevalni sistem, in ob razvojni ter materigdadpori javnega sektorja edini izvajalci.
Slovenijapo Stevilu osvojenih medafja olimpijskih igrah glede na Stevilo prebivalcev
sodi v evropski vriiBednarik et al., 1998a, str. 29-30).

» SlovenskeSportne organizacije s@nancirajo pretezno z lastno dejavnos{Bednarik,
Kova, Jurak, 2001b, str. 48-60). Razmerje med zasebmngvnimi viri se giblje v
delezih okoli 80:20 (Kolar, 2005, str. 34). Finaacije, pri katerem zasebni viri
predstavljajo okoli 70%, je zt#no tudi za zahodno Evropo (Andreff, 1994), ne zza
nekdanje socialisthe drzave, kjer je W obseg javnih virov (Bednarik et al., 2001b, str.
50). Bednarik in sodelavci (2001, str. 83-88) ugl#go, da je delez javnih izdatkov za
Sport v primerjavi z BDP v Sloveniji na enaki rakat v drzavah Evropske unije, delez
zasebnih izdatkov pa celo vi§ji. Po mnenju Bedrar(d998, str. 46) je civilna
organiziranost slovenskega Sporta v obdobju saomi in posledino njegovo
financiranje, ki ni bilo samo drzavno, glavni razlea pretezno uspesen in hiter prehod
slovenskega Sporta iz socialistega v zahodnoevropski model.

* Ekonomska mbslovenskega Sportazrazena z javnimi in zasebnimi izdatki za Sport,
znasa med 2,2 in 23% BDP (Bednarik et al, 2001, str. 86;
http://informator.spic.si/?page_id=23), kar je pbdo delezu v razvitih drzavah (Watt,
2003, str. 16-17; Bartoluci, 2004, str. 56-60). d&ea izréaune Kolenca (1998, str. 65-66)
prostovoljno delo v $portu predstavlja okoli 4,4%o@omske mdi slovenskega $porta
ali 0,102% BDP. Pri tem je treba poudariti, da 40,cCelotnega dela v Sportnih
organizacijah opravijo prostovoljci (Bednarik et, dl998b, str. 49-53), ocenjen doprinos
prostovoljnega dela k prihodkom Sportnih organigéglej: Bednarik et al., 2000, str. 78;
Bednarik et al., 2001, str. 86) pa je skoraj 15%dé na pokazatelje prostovoljnega dela
se Slovenija uvid med drzave s povgmo stopnjo skrbi in podpovpieim obsegom
prostovoljnega dela (Schroder, 2001). V naSem 8pamamo precejSnje Stevilo
prostovoljcev, ki pa opravijo manjSi obseg deld,koazvitih evropskih drzavah.

* Normativna ureditev Sporta Sloveniji je primerljiva z ureditvami drugod po Evropi
(Strel et al., 1997, str. 143-145) in je skladnEvzopsko listino o $portu (1992). Sport
sicer ni omenjen v ustavi, tako kot v nekaterihgilnudrzavah, vendar pa je javni interes
opredeljen skozi Nacionalni program Sporta (20RD)e podzakonski akt Zakona o Sportu
(1998). Nacionalni program kot eno od pomembnih spatil slovenskega Sporta
izpostavlja prostovoljno delo. Na podlagi naciomga programa in drugih podirah
zakonov je na razlnih podrajih Sporta izpeljanih vrsta sistemskih ukrepov nzagni in
lokalni ravni (Kova, 1999, str. 7-140; Kolar, 2005, str. 32). Med tesiger ni dagnih

132,963 milijarde SIT, izrunano na podlagi povphee bruto plae v Sloveniji, v primerjavi z vsemi izdatki za
Sport v letu 1997
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olajSav za prostovoljno delo, kot imajo to urejerekod v Evropi (Verovnik, 1997, str. 1-
15), pomemben pa je sistemski ukrep sama@di@ civilnih Sportnih organizacijah o
delitvi  zbranih  sredstev iger na &oe znotraj Fundacije za Sport
(http://www.fundacijazasport.org/02_akti/odfs.aspki je razvojno naravnan na
pospeSevanje pomena in dela civilnih Sportnih aegeny ter posledino prostovoljcev v
njih. VpraSanje pa j&e ga civilna Sportna sfera tudi tako razume.

2.4 Znacilnosti civilnih Sportnih organizacij

Ekonomska podlaga obstoja prostovoljnega sektogaortu je zadovoljevanje enake vioge
kot jo ima vlada, t.j. javni interes (Weisbrod, 8971988; po Gratton, Taylor, 2000, str. 134-
135). Potreba po tem sektorju obstaja, ker vladeadastno popravlja napake zasebnega
trga®. Kombinacija napak komercialnega zasebnega trgaladnih napak tako pud
moZnosti za tretiega velikega oskrbovalca — nefiofsektof®. Ker najveji delez
prostovoljcev v Sportu deluje v civilnih Sportnitrganizacijah — Sportnih drustvih, v
nadaljevanju predstavljamo osnovne &lmesti teh Sportnih organizacij.

Narava Sportnih druStev se razlikuje glede na mph@oslanstvo, odprtost, zdruzevanje,
$portne dejavnosti, Sportne objekte, ki jih imagorazpolago, tradicijo idr. (glej: Sugman et
al., 2002, str. 51-54). Zgdnosti Sportnih organizacij se razlikujejo tudiede na to, ali se
Sportna sredina ukvarja z olimpijskimi Sporti, gapjo takSne organizacije predvsentjee
prihodke in odhodke ter visjo stopnjo profesioratipe kadra (Bednarik et al., 2000a, str. 5-
11). Glede na empifme podatke in prakine izkuSnje pa bi tigho Sportno drustvo pri nas
vendarle lahko opisali kot lokalno omejeno Sporsmedino, ki se ukvarja pretezno z enim
Sportom, organizirano s strani prostovoljcev irs&iprezivlja iz dneva v dan prek omejenih
prispevkov ¢lanarin, podpore lokalne skupnosti in drugih pridg@es, ki jih zberejoclani
drustva. Z vidika zadovoljevanja dobrin takSna sredzagotavlja pretezno privatne dobrine.
Ljudje so udeleZeni v teh organizacijah prej zataslinih interesov, kot pa zaradi altruizma,
vendar zaradi vsebine svojega dela te sredine kdjou proizvajajo druzbene Koristi.

4 Ta napaka nastane, kadar zasebni trg deluje uspesndar tinki trga nezadostno zadovoljujejo druzbeno
korist. Gratton in Taylor (2000, str. 103-104}ita dve SirSi skupini napak Sportnega zasebnega trgpake,
povezana z dinkovitostjo (trg je lahko &inkovit za posamezne udelezence, ne pa za celotribal), in napake,
povezane z nepristranostjo (nepravilna porazdelitew in proizvodov).

1> Weisbrod opredeljuje dva dejavnika, ki sta posg@@iembna za spodbujanje dejavnosti prostovoljaets
vladi primanjkuje ustreznih informacij o potrebabtiwSnikov in vladni uradniki pogosto sledijo svajsebne
cilie, kot pa da bi delovali na podlagi konceptotinkovitosti in nepristranosti. Vlada je zatainkovit
oskrbovalec javnega dobregé&e so potrebe homogene. V pogojih raznovrstnih potje verjetno, da bo
prostovoljni sektor &inkovitejSi oskrbovalec.
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Preglednica 2: Znéilnosti dveh vrst neprofitnih Sportnih organizacij

Sportne organizacije »kuhinjska miza« | Sportne organizacije »izvr$na pisarnac

e Odsotnost osrednje pisarne, placanih kadrov in strateskih e Organizacijsko obliko opredeljujejo strukture in sistemi
nadrtov e Velje Stevilo profesionalnega kadra z opredeljenimi

e Moéna zaslomba na prostovoljce, ki izpolnjujejo razli¢ne vlogami
vloge znotraj organizacije »  Opredeljene vloge prostovoljcev

e Struktura ima nekaj hierarhi¢nih ravni e ObSirni nacrti, politike in programi

»  Procesi v Sportni organizaciji potekajo z malo formalnimi | e«  Struktura odlo¢anja je porazdeljena med profesionalni
pravili, opredeljenosti viog in nalog prostovoljcev je malo kader z omejenim vmeSavanjem prostovoljcev

*  Odlo¢anje je osredotoeno na nekaj prostovoljcev

Vir: O'Beirne, 2004, str. 203

Glede na navedeni opisdiea nasih Sportnih drustev po naSem mnenju bolj g&kupino
t.i. Sportnih organizacij vrste »kuhinjska miza®@2, str. 203; preglednica 2).

2.4.1 Poslanstvo

Poslanstvo organizacije se nanaSa na dotgor@izijo organizacije v smislu, kaj zeli biti in

komu sluziti. S poslanstvom se organizacija razéiked drugih organizacij in ostaja
prepoznavna navzven, navznotercggnom organizacije omoga prepoznavanje osnovnega
cilja svojega delovanja (Mozina et al., 2002a, E3).

Vsem civilnim Sportnim organizacijam je z vidika gd@nstva skupen neprofitni zieg
delovanja. V skladu s sodobnimi razlagami obstojadelovanja neprofitnih organizacij
(Kolari¢, 2002, str. 29-44) to pomeni, da maksimiziranjefipabilnosti kapitala ni osnovni
cilj delovanja organizacije in da ta proces ne mbite v funkciji individualnega interesa
lastnikov. Skladno s temi razlagami je smisel glastovilnih Sportnih organizacij delovanje v
skupno koristlanov organizacije; ta pa je mnogokrat splosno loeab koristna.

Vsebina poslanstva neprofitnih organizacij je ostetena na trg in udelezence ter
identificira zelena podtga delovanja, ki so kljgna za delo in obstoj organizacije pri njenih
klju¢nih udelezencih (Dimovski, 2002, str. 715): vhoduoifelezencih (npr. donatorji, javni
financerji, sponzorji), notranjin udelezencih (npnanagement, zaposleni, prostovoljci),
vmesnih udelezencih (npr. krovne Sportne organgadrgovci, trzniki) in kognih
udelezencih (npr. vade gledalci, lokalne skupnosti).

Pri civilnih Sportnih organizacijah je vsebina @ostva dobro vidna skozi dejavnost, s katero
se ukvarjajo (prirejeno po: Nacionalni program $po2000):

* Sport otrok in mladine — usmerjeni v kakovostnvrhunski Sport

» Sport otrok in mladine — interesni Sport (vadbajikismerjena v tekmovalni Sport)

* Sportna dejavnost Studentov

* rekreativni Sport (odrasli)

» kakovostni Sport (tekmovalni Sport mladine in otlrasa drzavni ravni)

» vrhunski Sport

» Sport invalidov
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e upravljanje objektov
* organizacija Sportnih tekmovanj
» druge organizacijske naloge

Glede na poznavanje slovenskega Sportnega prostgotavlijamo, da w&na Sportnih
organizacij izvaja pretezno eno od navedenih destnpoleg nje pa Se nekatere druge.
Sugman in sodelavci (2002, str. 51) ugotavljajo,irda namen delovanja civilnih $portnih
organizacij dva temeljna vidika: a) izvajati Spartteejavnost zaradi ohranjanja in izboljSanja
zdravja posameznikov, pospeSevanja obnovitvenibgsav, prijetnega prezivljanja prostega
¢asa in b) izvajati vrhunsko Sportno ustvarjalnost.

24.2 ZdruzZevanje

Notranja organizacijska struktura civilnih Sportndrganizacij ni natamo predpisana.
Odvisna je od velikosti, vsebine programov, razpljiega strokovnega in organizacijskega
kadra, razpolozljivih sredstev ter drugih pogojéugman et al., 2002, str. 51).

Pomembna zridnost organiziranosti delovanja civilnih Sportniinganizacij je zdruZevanje
ljudi zaradi razknih skupnih vsebinskih vidikov, interesov in namenod lokalne ravni pa
do svetovne ravni (Sugman et al., 2002, str. 60-@8) svetovni fenomen ni mog®
primerjati z nobeno drugo dejavnostjo na svetuef&mo, da je prav zdruZzevanje ena od
pomembnih posebnosti Sporta, zaradi katerih Chaléaq2002, str. 46) poudarja, da Sportni
management presega posamezno organizacijsko okolje.

Dejavne civilne Sportne organizacije v Slovenijiegstavlja 5.313 Sportnih drustev, 96
Sportnih zvez na nacionalni ravni (od tega 66 naimh panoznih Sportnih zvez, 29
nacionalnih Sportnih zvez in OKS) in 87 Sportnirezwa lokalni ravni (Register Sportnih
organizacij). Vse te organizacije zdruzujejo 333.9Flanov Sportnih druStev

(http://informator.spic.si/?page_id=23), kar prea§a okoli 17% populacije. Po podatkih iz
registra drustev (Predlog zakona o drusStvih, 2@@5,57-61) Sportna druStva predstavljajo
dale najvetjo skupino drustev - 36% vseh drustev v Sloveniji.

2.4.2.1 Sportne panoge

Pojem Sportna panoga je opredeljen organizacigiayjeno vsebino, smisel in cilje dé&go
$portne organizacije s posebnimi pravili. Sportranqme lahko razvrstimo po raziih
merilih (glej: Mrakovi, 1971, str. 1-5; Horga, 1993, str. 41; Sugman.eR02, str. 54). V
slovenskem Sportnem prostoru se Sportne orgargzakyarjajo z 90 Sportnimi panogami
(Sugman et al., 2002, str. 60). Glede na svojeapsslo se posamezne 3portne organizacije
ukvarjajo z eno ali veSportnimi panogami.
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2.4.3 Kadrovska sestava

Osnova povezovanja posameznika v Sportno orgajozgeidelo, ki ga opravlja, njegova
vrsta, kakovost, zanj potrebno znanje, odnos dganja pl&ilo zanj. Delo dolda polozZaj
posameznika v organizaciji in zunaj nje.

V slovenskih Sportnih organizacijah lahko glede dlaveski vir razdelimo kadre med
prostovoljne delavce in plane (honorarne in profesionalne) deld%c&lede na posamezna
dela, ki jih opraviljajo ljudje v naSem Sportu, stko opremo na Evropsko klasifikacijo
poklicev v Sportu (2000). Po njejdiono delavce, ki opravljajo strokovna dela, in deklv
poklicev, povezanih s Sportom. Med prve sodijo:itedg ucitelji, trenerji, sodniki in tudi
Sportniki. Drugo skupino pa predstavljajo: manageadministrativni delavci, delavci v
medicini, organizatorji tekmovanj, teléni delavci, psihologi, ipd.

Bednarik in sodelavci (1998b, str. 49-53) so ugihtoaslednje znélnosti ljudi, ki delujejo v
slovenskem Sportu:

» obseg prostovoljnega dela v Sportu predstavija %0,Zelotnega dela, obseg
honorarnega dela je 25,2%, obseg profesionalndggded4,1%;

e prostovoljci pretezno opravljajo dela, povezangartom (najpogosteje organizacija
tekmovanj in management);

* honorarni delavci opravljajo najpogosteje strokowea, profesionalni delavci pa
dela, povezana s Sportom (organizacija Sportnihegitev, vzdrZevanje Sportnih
objektov);

» prostovoljno delo je najobseZznejSe v majhnih isje velikih Sportnih drustvih, ki se
ukvarjajo z individualnimi in kolektivnimi Sporti;

« profesionalni Sportni delavci delujejo predvsem eéji, pretezno krovnih Sportnih
organizacijah;

» vex kot tretjina prostovoljnih delavcev nima strokowrsposobljenosti.

Iz navedenega je vidno, da povpreslovenski $portni manadérusklajuje delo raztnih
ljudi. To delo opravlja v&noma prostovoljno, kakor je opravljenega tudtima drugega
dela.

2.4.4 Prostovoljno delo

Vecina civilnih Sportnih organizacij zagotavlja slog&emu Sportu redno prostovoljno delo,

......

Po razlagi Sveta Evrope je prostovoljno delo pnslfoa dejavnost, ki ni ptsana ali pa zanjo
prostovoljec prejme le pow#o stroSkov. Prav brezplao delo je osnovna konkur&ma

16 Glej znailnosti delavcev v Sportnih organizacijah gledepogavne oblike dela v Kolenc (1998, str. 8-10).
7 manijsih $portnih sredinah je to ponavadi prediéedrustva, v v&jih Sportnih sredinah pa so todiroma
sekretarji, managerji oz. direktoriji.
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prednost prostovoljcev. Za ljudi, ki se odljo za opravljanje prostovoljnega dela, je ahwo,
da pri njih obstaja velika notranja motivacija zaravljanje doldenega dela (Farrell,
Johnston, Twynam, 1998, str. 292-299). Ponavadadevoljijo Ze s tem, da lahko opravljajo
delo in s tem dokazejo pripadnost organizaciji.dse odlgijo za prostovoljno delo, ker ob
koncu opravljenega dela dobijo moralno ali druStvepriznanje ali pa jim organizator
oziroma delodajalec povrne stroSke, nastale priad@gnem delu. Delodajalec pri
zaposlovanju prostovoljcev tudi nima skoraj nobebhav z administracijo in davki, ki jih
predpisujejo zakoni, ter z zdravstvenim zavarovanje

Nekateri avtorji (Van Bockom, 1996; Kolenc, 1998¢mjo, da je meja med manim in
prostovoljnim delom z vidika kakovosti izginila. Wraksi se prostovoljnega dela ne da
opredeliti z vsebino dela. Vse to lahko pripiSemealificiranim oziroma »step up«
prostovolicem po Van Bockomti(1996), ki svoje delo opravljajo kot profesionalSeveda
pa taka kakovost dela prostovoljcev ni pravilo.

Skladno z razmiSljanji Druckerja (1999) o prihodwiruzbi pa so za Sport Se posebej
pomembni tisti prostovoljci, ki so si prostovoljndelo v Sportu izbrali kot drugo ali

vzporedno Kariero. Le-ti lahko imajo namredobra poslovna znanja in izkusSnje z
upravljanjem organizacij in ravnanja z ljudmi teahko mnogo prispevajo k boljSemu
upravljanju Sportnih organizacij.

NajpomembnejSa kazalca prostovolinega dela v $psttu stopnja skrbl in obseg
prostovoljnega dela na 108anov. Prvi kazalec je usmerjen na Stevilo prosioes, ki
delujejo kot vodije in prikazuje razmerje med Stawilclanov v Sportnih drustvih in Stevilom
prostovoljcev vodij, ki skrbijo z&lane. Drugi kazalec je usmerjen na obseg prostoegd
dela, tako da prikazuje razmerje med Stevilom pragjcev, njihovim tedenskim obsegom
dela in Stevilontlanov v Sportnih drustvih.

18 van Bockom (1996) ki dve vrsti prostovoljnega dela. Za prvo oblikozjessilno, da prostovoljec opravija
delo v kombinaciji s profesionalno oziroma ¢dao zaposlitvijo ali v kombinaciji z gospodinjskirapravili.
Prostovoljno delo, ki se opravlja kot alternatiacpni zaposlitvi, imenuje »step down« delo. Pri drobfiki
prostovoljnega dela pa prostovoljec upa v kasnegino oziroma profesionalno zaposlitev. To vpliva n
zadovoljstvo prostovoljca oziroma na vsebino njeggavdela. Tako se lahko ustvari nova kakovost delga
lahko primerjamo s profesionalno opravljenim deldrakSno obliko volonterskega dela Van Bockom imenuj
»step up« delo.

19 Stevilo prostovoljcev vodij na 1afanov organizacijeCe je stopnja skrbi 5, pomeni, da 5 prostovoljcestivo
skrbi za 10Glanov Sportne organizacije.
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Preglednica 3: Prostovoljno delo v Sportu v evrapskZavah

drzava populacija clanstvo v % ljudi v stopnja % prostov. - % prostov. - prostov. §t. prostov.
$p. org. $p. org. skrbi ¢lanov trenerjev in ur ur tedensko
2001 2001 organov $p. drugih Sp. tedensko na 100
org delavcev na 2001 ¢lanov
terenu

Avstrija | 8.072.000 | 3.600.000 | 45% 5 | 30% 70% 10,8 | 49 |
Azarbedjan ‘ 8.000.000 | 355.189 ‘ 4% 0,26 | 21% 79% | ‘
Belgija ‘ 10.500.000 | 2.000.000 ‘ 19% 12 | 45% 55% 5,0 | 58 ‘
Belorusija ‘ 9.990.400 | 1.069.419 ‘ 1% 0,74 | 35% 65% 8,0 | 6 ‘
Ceska ‘ 10.628.000 | 1.516.000 ‘ 14% 21 | 48% 52% 45 | 25 ‘
Danska ‘ 5.346.000 | 1.610.000 ‘ 30% 4 | 49% 51% 5,0 | 19 ‘
Estonija | 1.366.723 | 114.000 | 8% 4 | 52% 48% | |
Finska ‘ 5.160.000 | 1.300.000 ‘ 25% 38 | 47% 53% 5,0 | 119 ‘
Francija ‘ 60.400.000 | 14.500.000 ‘ 24% 10 | ‘ | 4,0 | 41 ‘
Gréija ‘ 10.000.000 | 434.000 ‘ 4% | 14% 86% | ‘
Hrvaska ‘ 4.500.000 | 263.365 ‘ 6% 5,65 | 60% 40% 6,0 | 34 ‘
Islandija ‘ 273.000 | 126.233 ‘ 46% 3 | 15% 85% 5,0 | 153 ‘
Latvija | 2.366.100 | 39.904 | 2% 0,8 | 55% 45% | |
Litva ‘ 3.704.000 | 48.530 ‘ 1% 23 | 39% 61% 4,0 | 9 ‘
Luksemburg ‘ 440.000 | 102.978 ‘ 23% 55 | 60% 40% 4,0 | 21 ‘
Madzarska ‘ 10.200.000 | 400.000 ‘ 4% 5 | 50% 50% 5,0 | 25 ‘
Nemcija ‘ 80.000.000 | 26.812.757 ‘ 34% 10 | 58% 42% 4,0 | 40 ‘
Nizozemska ‘ 16.000.000 | 4.790.000 ‘ 30% 21 | 50% 50% 5,0 | 104 ‘
Norveska | 4.500.000 | 1.800.000 | 40% 28 | 80% 20% 2,0 | 56 |
Slovaska ‘ 5.200.000 | 620.000 ‘ 12% 8.2 | 49% 51% 4,0 | 33 ‘
Slovenija ‘ 2.000.000 | 265.000 ‘ 13% 10,5 | 51% 49% 2,0 | 21 ‘
Svedska ‘ 8.900.000 | 3.200.000 ‘ 36% 19 | 46% 54% 5,0 | 95 ‘
Svica ‘ 7.164.400 | 2.000.000 ‘ 28% 23 | 54% 46% 3,0 | 68 ‘
Turcija ‘ 62.000.000 | 1.000.000 ‘ 2% 0,08 | ‘ | 5,0 | 25 ‘
Ukrajina | 49.000.000 | 310.000 | 1% | 73% 27% 3,0 | 31 |
Velika Britanija ‘ 8.100.000 | 250.000 ‘ ‘ | 60% 40% 3,0 | 9 ‘
povpredje ‘ | ‘ ‘ 15 | 45% 55% 5,0 | 56 ‘

Vir: Schréder, 2001

Primerjava prostovoljnega dela v Sportu med evriopisdrzavami (preglednica 3) kaze, da
poleg gospodarske rdiona delez volonterjev vpliva tradicija takega dedase zrcali skozi
vrednote druzbe (primer skandinavskih drzav). Gledepokazatelje prostovoljnega dela se
Slovenija uvr8a med drZzave s povpmo stopnjo skrbi in podpovpifeim obsegom
prostovoljnega dela. Navedeno kaze na to, da imanmmaSem Sportu precejSnje Stevilo
prostovoljcev, ki pa opravijo manjSi obseg delat, Woazvitih evropskih drzavah. Razlogi za
to so verjetno razini, razdelimo pa jih lahko v dva sklopa.

Prvi sklop obsegajo ekonomske razmere. Te smema vzrok za krizo prostovoljnega dela
v vseh evropskih drzavah v prehodu. Ljudje v tehadah so mnogokrat prezaposleni, saj
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Imajo pogosto po Wezaposlitev zaradi prenizkega zivljenjskega stagaay'se to vpliva tudi
na miselnost ljudi, ki menijo, da nobeno opravljedelo ne more biti neptano, tudi
prostovoljno delo v Sportu ne (povzeto po Koleri98q).

Drugi sklop obsegajo razvojni pogoji za prostovolpelo v Sportu. Eden najpomembnejsih je
vsekakor ustvarjanje moznosti za usposabljanjet@volcev. Skupna zrdnost zahodnim
drzavam je, da za izobrazevanje prostovoljnih sivokh delavcev skrbijo krovne Sportne
organizacije oziroma zveze in klubi. Standarde mahki naj bi jih imeli prostovoljci,
predpisujejo kar same Sportne organizacije, kijgoatetaje usposabljanja. Z&m visjo
raven znanj vaditeljev, trenerjev in drugih se &p®rorganizacije za izvajanje ctgev
povezujejo z visokosSolskimi izobrazevalnimi ustamow s podroja Sporta (Wallin in
Sevelius, 1995Verovnik, 1997). Pri nas tako razvitega sistemasymeoljnega dela Se
nimamo.

Prostovoljno delo je lahko tudi neposredno nadoioeza druge prostasne dejavnosti, zato
se v danasnjerdasu hitrega zivljenjskega ritma v vseh drzavah ledegna ekonomsko o
kaZe kot pomemben dejavnik prostovoljnega dela tadpoloZljivi cas® (Gratton, Taylor,
2000, str. 129). Glede na druzbeni razvoj lahkéagktijemo njegov vedno ¥g negativni
vpliv.

3 Modeli vodenja

Preglednica 4: Razlikovanje vodenja od managementa

Management Vodenje

Avtoritativni odnos Vplivni odnos

Manager in podrejeni Vodija in tisti, ki ga sledijo

Organiziranje in kadrovanje Povezovanie ljudi

| |
| |
| |
Nacrtovanje in oblikovanje proracuna | Vpeljava usmeritev |
| |
| |

Nadziranje in reSevanje teZzav
Vir: Rost, 1998, str. 111; Koter, 1998, str. 464

Motiviranje in spodbujanje

Pri opredelitvi vodenja smo izhajali iz razlage aajgv (Fayol, 1950; po Kawu, 1991;
Kotter, 1998, str. 458-466; Gibson et al., 1994, 401; Schermerhorn, Hunt, Osborn, 2004,
str. 235; Robbins, 2005, str. 332), ki vodenje \Jeo¥ pomenu besede razlikujejo od
managementa. Vodenje opredeljujejo kot sposobrustati na sodelavce, jih spodbujati in
usmerjati k Zelenim ciljem. Gre torej za usklajgeadejavnosti¢lanov organizacije, kar
nekateri imenujejo socialni sistem za razliko odgin »tehninih funkcij« managementa
(preglednica 4).

% Avtorja navajata izsledke raziskave, ki je pokazalaclani Sportne organizacije niso pristali na znizanje
¢lanarine za 10%e bi opravljali prostovoljno delo v organizaciji.
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Vodenje zato ni enkratno dejanje, ampak izmenjavargjega Stevila dogodkov, ki se
nanasajo na usmerjanje in spremljanje za doseganizarijskih ciljev. Zaradi navedenega
razlaevanja ti avtorji sklepajo, da dober vodja ne pomedno biti dober manager in
obratno.

Vodenje je predmet préavanja razlinih ved, zato je ena pogostih tem strokovne in
znanstvene obravnave. Ré&nli so zato tudi vidiki in pristopi njegovega ptewvanja. Vidike,

ki so vezani na posameznika, bi lahko imenovaliivaoijske osnove vodenja, vidike, ki se
vezejo na ravnanja vodje, pa vedenjske osnove. §egtudi drugéen prikaz raznovrstnosti
pristopov k vodenju v organizaciji (glej: Mozind@%4b, str. 23).

Pri naSem delu smo se omejili na prevanje formalnega managerjevega vodeng

pomaijo razlicnih modelov vodenja. Préili smo tradicionalne modele, kot tudi sodobne
koncepte vodenja.

3.1 Osnovne znacilnosti vodenja

3.1.1 Sestavine vodenja

Prikaz 3: Povezanost med spremenljivkami, ki opjkuwodenje

| OKOLIEY ORGANIZACIH J

I Strukiura ‘ "/ A -\‘\ ‘ Tehnologija ‘
{ CILJI \

|\ vobJE J

o T

- ,
/ ovrrenp [y PRICAKO-Y,
POTREBE | VANJA |
\ SKUPINE | | pogame. |

|\ N\ ZNIKA B

‘ el maloge |

Kultura, orradje l

Vir: MozZina, 2002, str. 499.

Osnovne sestavine vodenja so (MozZina, 2002, st9):4@dja, skupina, posamezniki in
okolje. Cilji vodje, potrebe skupine in pakovanja posameznika se vzajemno povezujejo s
spremenljivkami okolja v organizaciji (prikaz 3)it&cijske spremenljivke (povezane z
okoljem v organizaciji, kot tiste, povezane s skapin posamezniki) vplivajo na vedenje
vodje. Naloge vodje so (Mozina, 2002, str. 500)sdaaveda, kaj vse vpliva na vodenje, da
dejavno usmerja dogajanja ter da skuSa daseergijo winkov med posameznikom, skupino
in dejavniki okolja. Za izvajanje navedenih nalogdja potrebuje dok®na znanja in
sposobnosti, na njegov &a vodenja pa vplivajo tudi nekatere njegove osshm®
zn&ilnosti.

L Formalno vodenje izhaja iz organizacije s cilieaseganja organizacijskih ciliev (Drafke, Kossen9a,9str.
369).
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3.1.2 Osnovna znanja in sposobnosti vodenja ter nacini vodenja

Gledano s sodobnega vidika transakcijskega in fivemscijskega vodenja, ki ga bomo
predstavili v nadaljevanju, imajo uspesni vodjeanaSnjem hitro spreminjajem se okolju
poleg tehninih in konceptualnih znanj tudi visoko razvite kamkacijske sposobnosti in
medosebne spretnosti. Uspesni vodje znajo razaedti, imajo intuicijo in sposobnost za
usklajevanje vrednot, dobro poznajo samega seleap sposobnost vizije (MacGregor
Burns, 1998; Bass, Avolio, 1998; Schein, 2005).

V nadaljevanju bomo prikazali nekatera konceptuamghntna znanja, ki jih mora imeti
vodja, da jih lahko nadgradi z drugimi znanji, sgmsostmi in spretnostmi. Le-ta bodo
prikazana v podpoglavju o sodobnih konceptih voaen]

3.1.2.1 Vrste moci, vpliva vodje

Moc¢ je zmoznost vpliva na posameznika, skupino in megeijo, da se usmeri k Zelenim
rezultatom. M@ lahko pojmujemo kot potencialni vpliv in vpliv kaktualizirano mé. Vpliv

je torej proces, v katerem vodja powdrspremembo v stakigh in ravnanjuclanov skupine
(povzeto po Mozina, 2002, str. 528).

Mo¢ je tudi ena osnovnih lastnosti vodje. Osnove, arekh vodjacrpa ma, v veliki meri
pojasnjujejo, zakaj sodelavci sprejmejo 0z. ne jsE® navodila vodje. Mozina (2002, str.
528-530) opisuje wevrst mai oz. vpliva po modelu Francha in Ravena (1989)irkiahko
dopolnimo Se z nekaterimi drugimi vrstami ¢ngCoffey, Cook, Hunsaker, 1994, str. 258-
272).

» Legitimna md izvira iz uradnega polozaja, ki ga ima vodja vamigacijski hierarhiji.

* Moc¢ nagrajevanjaizvira iz moznosti vodje, da sodelavce nagrajSgedelavci sprejemajo
navodila vodje, ker ptakujejo, da bo njihovo delo in vedenje nagrajenmaterialni ali
nematerialni obliki.

* Moc pritiskaizhaja iz bojazni sodelavcev pred kaznijo. VodjetgkSnem né&n uporablja
razne vrste pritiska in kazenskih ukrepov.

* Referedna ma izhaja iz poistovetenja sodelavcev z vodjo. Sodelpenavadi zelijo biti
podobni vodji, ker so jim v&enjegove osebnostne lastnosti. TakSni vodje so \aaha
karizmattne osebnosti.

* Ekspertna mé izvira iz strokovnega znanja vodje. Le-to je lahtmejeno na ozko
podraije dela ali pa zajema celo dejavnost celotne orgaije.Ce vodja nima ustreznega
znanja, prihaja do motenj in napak pri delu, v glem primeru celo do zloma vodenja.

* Informacijska meé je povezana z dostopnostjo do informacij in nadaoread njihovo
porazdelitvijo.

* Moc¢ povezavézhaja iz vpliva, povezanega z osebo zZjopod katere so odvisglani.
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Vodje uporabljajo vse vrste rtioglede na razéine okoli€ine. Uspesnost vodje je odvisna od
njegove presoje, kdaj uposStevati posamezné alokombinacije méi (Mozina, 2002, str.
529-530).

3.1.2.2 Delegiranje

Delegiranje je proces, v katerem vodja dodeljujerpmnim pristojnosti za delovanje in
sprejemanje odlitev na posameznih podijth v organizaciji, za kar ptakujejo in zahtevajo

od njih ustrezno odgovornost za izvedbo nalog isedene rezultate (MozZina et al., 1994, str.
1037). Sestavljajo ga vsi napotki, ki so potrebmiuspesno izvedbo posamezne naloge. Sem
sodijo prtakovani rezultati, razvoj znanja ter izkuSenj pg@ehmdn in vrednotenje ter
ocenjevanje podrejenih za nadaljnje potrebe (BjZ8&K0, str. 35).

3.1.2.3 Osnovni procesi vodenja

Iz v nadaljevanju prikazanih modelov vodenja jenadda lahko opredelimo tri osnovne
procesne usmerjenosti vodje: usmerjenost k dosegaligv, usmerjenost k pripravi ljudi za
doseganije ciljev (vkljguje razvijanje posameznika in ustvarjanje ter vedanje teamov) in
usmerjenost k razvoju. Prvi dve dimenziji se kaZethneodvisni in relativno stabilni v ¥e
kulturah (Nystedt, 1997, str. 4), medtem ko traghaja iz spreminjajih se okoligin
sodobnega delovanja organizacije. dhmsti posameznih procesnih usmerjenosti vodemja s
opisane v nadaljevarfit

3.1.2.4 Znanjazavodenje

Strokovnjaki so enotni, da se diiea dobrih vodij ne rodi, tem¥enaredi. Winkovitost
vodenja se zato lahko zboljSa z razvojem d&ahth znanj. Razmerje med vrstami znanj, ki jih
mora imeti vodilni, se najbolj razlikuje glede raven vodenja (MozZina, 1994b, str. 35-36;
Drafke, Kossen, 1998, str. 382-384). Drugi dejavisi@@ Se: narava dela, stopnja razvoja
delovnega okolja, raziha razvojna obdobja organizacije ipd. Strinjajods,mora vodja za
uspesno vodenjecinkovito uporabljati tri vrste znan;.

* Tehntna znanjgpredstavljajo strokovna znanja in sposobnossokpotrebna za izvajanje
dolocene naloge ali posamezne delovne dejavnosti. Geg2a uporabo ustreznih orodij,
postopkov, metod, algoritmov dela.

e Znanja ocloveku in medoveskih odnosilso znanja za delo z ljudmi, za razumevanje in
motiviranje posameznikov in skupin. Predstavljggosobnost &inkovitega dela z ljudmi.
NajpomembnejSi razlog za neuspeh mnogih vodij pgeganju organizacijskih ciljev je
pomanjkanje prav teh znan;.

« Administrativna alikonceptualna znanjpostanejo pomembna, ko posameznik postane
del managementa. To so umske sposobnosti usklggewanpovezovanja zamisli in

22\ podpoglavju »Studiji Univerze Ohio State in Usize Michigan in skandinavske $tudije«.
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dejavnosti, ustvarjalne in organizacijske sposotinesdje. Ta znanja se kazejo kot
sposobnost abstraktnega razmisSljanja in videnjeotwzr posledinih povezav med
posameznimi navideznodenimi deli.

Z vzponom po hierarhiji organizacije se péwge pomen konceptualnih znanj in manjSa
pomen tehrdinih znan;.

3.1.2.5 Nacini vodenja

Nacin vodenja je ponavljajovzorec vedenja, ki ga vodja uporablja pri delwodrpjenimi, le-

ti pa ga sprejemajo (Mozina, 1994b, str. 28; &mgs, Meznar, 1998, str. 312-315). Vodja
lahko uporablja en sam ¢ia vodenja za vse podrejene, lahko uporablja ¢aglin&ine za
razlicne skupine podrejenih, lahko pa prilagajéinaodenja glede na posamezno okohs.
Uporaba doléenega néna vodenja je uspesSn& ga podrejeni sprejmejo v takSni meri, da so
dosezeni ptiakovani rezultati. V nasprotnem primeru je trebaespeniti n&in vodenja,
prilagoditi okoligino ali pa zamenjati podrejene.

Avtorji navajajo razkkne n&ine vodenja. V nadaljevanju bomo opisaltim@ vodenja znotraj
modelov vodenja, ki jih bomo predstavili.

3.2 Tradicionalni modeli vodenja

Modeli vodenja, ki so se razvili pri pré&vanju organizacij, temeljijo na teoriji o
mediloveskih odnosih. Zgetki te teorije so povezani z eksperimenti 0 ogdinju
delovnega mesta v sredini dvajsetih let prejSnggketja (Roethlisberger, Dickson, 1961; po
Kawei¢, 1991, str. 66-69), ki so pokazali na t.i. »Hawttski winek«. Naklj&na ugotovitev o
pomembnosti metdioveskih odnosov se je razvila v sistertiati empiréno predevanje tega
podraja. Spoznanja so avtorji oblikovali v teorijo o ndkxveSkih odnosih, ki pa je bila
kasneje delezna mnogih kritik, ki jih je magozdruziti v naslednje skupine (po Kay
1991, str. 71-72):
» teorija je usmerjena le na posameznika in delovkupiso, zanemarja pa okolje
organizacije
» raziskovalni pristop precenjuje vlogtoveskega dejavnika in daje s tem vodstvu nove
moznosti manipulacije z delavci
» vloga konfliktov je ocenjena negativno, saj teotgaelji na zamisli sodelovanja med
vodstvom in delavci in na ravnotezju
» zadovoljstvo delavcev in njihova produktivnost aigtajno in enopomensko povezana
* nova vloga managerjev vodi v nov elitizem.

Korak naprej v SirSem okviru teorije o ndbalveSkih odnosih predstavljajo emgina
raziskovanja Likerta. Ta raziskovalec je izhajal peeprtanja, da jecloveski dejavnik
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kljutnega pomena za organizacijo. Glede na sedem osgéekih spremenljivi® Likert
razvr&a kakovost odnosov v Stiri skupine, ki jih imensjstemi vodenja (povzeto po Kav,
1991, str. 73-77).

e Sistem 1 ali izkori&valsko oblastniski sistem, za katerega jeiima@, da vodstvo ne
zaupa podrejenim. Vse oditve sprejema samo, podrejeni pa so prisiljeni v
izvrSevanje dobljenih nalog.

* Sistem 2 ali dobrohotno oblastniSki sistem. V teistesnu je nekaj zaupanja in
komuniciranja med vodstvom in podrejenimi, adinje pa je Se vedno v pristojnosti
vodij. Le manj pomembne odiitve lahko sprejemajo vodje na nizjih ravneh, venda
le v okviru vnaprej predpisanih pravil.

« Sistem 3 ali participativho posvetovalni sistemniZi znd&ilno, da vodstvo precej,
toda ne popolnoma zaupa podrejenim. Manj pomemluhealitve sprejemajo tudi
nizje organizacijske ravni. Splosna lastnost tageema je posvetovanje nadrejenih s
podrejenimi.

» Sistem 4 ali sistem participativnih skupin. V teistamu vodstvo popolnoma zaupa in
verjame svojim podrejenim. Zanj so Zitai podpirajaii odnosi. Pomembne odiitve
se sprejemajo na vseh organizacijskih ravneh. Kdaciranje ni razvito samo po
vertikali formalne organizacije, tem¥etudi horizontalno med zainteresiranimi
posamezniki in organizacijskimi enotami.

Ceprav avtor govori o sistemih vodenja, gre dejarskaazvranje organizacij na podlagi
bolj zapletenega modela sedmih organizacijskihmsprdjivk. Tudi Likertovi sistemi vodenja
so bili delezni kritik (glej Kawi¢, 1991, str. 77-78), vendar so predstavljali podlag
nadaljnji razvoj modelov vodenja.

V nadaljevanju bomo predstavili modele vodenjasdijih pri pojasnjevanju vedenja vodij
razvili nekateri raziskovalci. Pri tem bomo ¢veozornosti namenili bolj kompleksnim,
situacijskim modelom vodenja.

3.2.1 Modeli osebnostnih znacilnosti vodje

Raziskovanje vodenja je bilo najprej osredetmo na odkrivanje osebnih lastnosti vodje.
Modeli osebnostnih zidnosti tako temeljijo na domnevah, da vodjo d@l® posebne
osebnostne, socialne in telesnednasti. Glede na to pojmovanje naj bi bilo (nejotnost
teh zndilnosti kljuénega pomena za razlikovanje med vodji in nevodyvgeto po Mozini,
2002, str. 517).

23 Spremenljivke: uporabljeni procesi vodenja, lastnmotivacijskih sil, lastnost komunikacijskih pesov,
lastnost procesov interakcije-vplivanja, lastnosbcesov odl®anja, lastnost postavljanja ciljev, lastnost
procesov nadzora, zEilnosti uspesSnosti.
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Preglednica 5: Modeli osebnostnih ziiaosti

Osebne znaéilnosti |

Telesne znadilnosti | Starost Videz Vitalnost |
Osebnostne Stabilnost Samozavest Prilagodljivost

Socialne Izobrazba Olikanost Mobilnost

Delovne Iniciativnost Delavnost Odgovornost

Vir: Mozina, 2002, str. 517

Pomanjkljivost modelov osebnostnin Ziaosti je, da prev& poudarjajo telesne in
osebnostne zkdnosti vodje. Sporno je predvsem izhadiSda je uspesno vodenje povezano
s telesnimi znélnostmi vodje (Mozina, 2002, str. 518).

3.2.2 Modeli vedenja vodje

Nasprotujée osebnostne in druge ziaosti uspesnih vodij so raziskovalce usmerile na
drugo podroje preevanja: vedenjske zéignosti vodij. S predevanjem, kaj vodje delajo,
kako dajejo naloge podrejenim, kdaj in kako komuajo, kako delajo ipd., so se
raziskovalci osredotidli na zna&ilnosti vodenja, ki jih je mogie opazovati in se jih tudi
nawiti. S tega vidika so bili ti modeli zelo pomemiaa razvoj teorije o vodenju.

3.22.1 TeorijeX,YinZ

Preglednica 6: Domneve teorije X in teorije Y

Domneve teorije X | Domneve teorije Y |

Zaposleni nimajo radi dela in ¢e je le mogoce, se mu izogibajo. | Ljudje imajo radi delo in so pripravljeni trdo delati. |

Zaposleni potrebujejo navodila za delo, usmerjati jih je treba k | Zaposleni, ki se strinjajo s cilji organizacije, se k temu sami
ciliem organizacije. usmerjajo.

Nadrejeni morajo zaposlene siliti k delu, velikokrat tudi z | Zaposlenih ni treba siliti k delu, saj radi sprejemajo odgovornost
groznjo. za delo.

Vir: McGregor, 1960, po Mozina, 2002, str. 518

Na podlagi razmisljanja vodje, kako naj glede nacnosti podrejenih vpliva nanje, se je
oblikoval model vodenja na podlagi teorij X in Yi Bredpostavljata dot@ne znailnosti
podrejenih (preglednica 6).

Teorija X vsebuje negativhe domneve vodje o podikjezato poudarja avtoritativen dia
vodenja. Nasprotno teorija Y na podlagi pozitivndomnev o podrejenih poudarja
participativen n&n vodenja.

V okviru obravnave zr@nosti podrejenih se omenja tudi teorija Z, ki paga pomembnost
medsebojne odvisnosti zaposlenih. Ta teorija patezaponski stil vodenja v primerjavi z
ameriSkim. Vsebuje malo hierathega nadzora in opredeljene individualne ter
organizacijske cilje. Organizacijsko klimo oznog oltutek o sodelovanju med vodilnimi in
delavci. Podmene te teorije so bile podlaga novidikem vodenja (po Mozini, 1994c, str.
27).
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3.2.2.2 Studiji Univerze Ohio State in Univerze Michigan ter skandinavske $tudije

Raziskovalci Univerze Ohio State so na podlagi igud&inov dela vodij opredelili dva
naina vodenja (Robbins, 2005, str. 338krb za ljudiin skrb za nalogePodoben model so
oblikovali tudi raziskovalci Univerze Michigan, & so ti opredelilvedenjevodij, ki je lahko
usmerjeno k ljuderali k proizvodniji

Preglednica 7: Néina vodenja skrb za ljudi in skrb za naloge

Nacin vodenja: skrb za ljudi | Nacin vodenja: skrb za naloge

Pohvala zaposlenih, ¢e delo opravijo dobro Natan¢no dolocanje nalog zaposlenim

Ne zahteva se ve€, kot zmorejo zaposleni narediti Postavljanje delovnih standardov, ki jih morajo doseci zaposleni
Pomaga se posamezniku pri njegovih osebnih tezavah Informiranje zaposlenih o zahtevah dela

Prijaznost in dostopnost Nacrtovanje dela skupaj s ¢lani

Ustvarjanje ugodnega ozracja v delovnem okolju Spodbujanje &lanov k ravnanju po enotnih postopkih

Vir: prirejeno po Mozini, 2002, str. 519-520

Usmerjenost k ljudem (preglednica 7) se nanaSa mpostavitev in vzdrZevanje
pripravljenosti in stabilnosti skupine za izvajacjgev, kar zahteva atutek za ugotavljanje

in usmerjanje ravnanja posameznikov in skupineajlve tega procesa opredeljujejo:
vzivljanje v polozaj svojih sodelavcev, zanimanja gjihova préakovanja, upoStevanje
sodelavcev pri odlbotvah, stalno neposredno komuniciranje s sodelaeciprtost za

medsebojne odnose med sodelavci ipd. S takSnimangeim izrazajo vodje socialno
ob¢utljivost in vplivajo na kohezivnost skupine.

Procesna usmerjenost je opredeljena kot managegpwaobnost opravljanja ustreznih
operacij v doléenem zaporedju. Usmerjenost k ciliem oz. nalogamas®@Sa na krmiljenje
skupine, tako da bi optimalno opravila vse nalqgerebne za doseganje ciljev. Kaze se v
prilagajanju spreminjajom se okoli§ginam. lzvajanje tega procesa zahteva sistémati
opredeljevanje delovnih ciljev ter sprotno reSegamktualnih, potencialnih in razvojnih
problemov ter odlganje.

Vodenje, ki poudarja skrb za ljudi, je zaZelenozaposlenih, ker jim omoga uveljavljanje
njihovih koristi. Poleg tega lahko spodbuja tudib&lj ustvarjalnemu delu. Po navedbah
Robbinsa (2005, str. 336) so raziskovalci Univevtiehigan odkrili precejSnjo povezanost
med usmerjenostjo vodij k ljudem in storilnostjareov ter zadovoljstvom zaposlenih z
delom. Po drugi strani lahko takSno vodenje ptexanemarja izvajanje nalog. KasnejSi
izsledki so pokazali, da so uspesni vodje tistypoStevajo oba kana vodenja.

Na podlagi domneve, da je danes druzbeno okoljegmibolj spremenljivo, so skandinavski
raziskovalci ponovno preili Studiji univerz Ohio State in Michig&h Ugotovili so, da se je
v omenjenih Studijah kazala zflaost, ki so jo poimenovalvedenje, usmerjeno v razvoj
TaksSno vedenje zaznamuje vodje, ki cenijo eksperiimanje, i€ejo nove zamisli, nove

24 Raziskavi sta bili izvedeni v obdobju od pozniiidesetih do zgodnjih Sestdesetih letih 20. stalet
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natine dela in pristope k reSevanju problemov ter bpgajo in izvajajo spremembe. Ta

dejavnik takrat ni imel pomembne variance pojasga &inkovitega vodenja, Studije na

vzorcu vodij iz Finske in Svedske pa potrjujejotopse tretje dimenzije vodenja v danasnjem
¢asu (povzeto po Robbins, 2005, str. 337-338).

3.2.2.3 Model mreznega vodenja

Na podlagi prej navedenih Studij ameriSkih univerZkasnejSih izsledkov o pomembnosti
obeh usmeritev vodje sta Blake in Moutonova (19@4l)kovala model mreznega vodenja.
Le-ta opisuje pet raov vodenja (prikaz 4), ki nastanejo s kombinacgalicnin delezev
usmerjenosti vodje k proizvodniji ali k ljudem (polermerhorn et al., 2004, str. 237).

Prikaz 4: Model mreznega vodenja

visoka Y e19 09 &
Ozradje Teamsko delo

— &

:;-: - (3

=

E 5 55 *

; Na sredini poti

= i

w

7 — 3

X

= 2

= %

- Nemoo Naloge
-1 * 1.1 g1 *

I 2 % P 5 [§ 7 b 49
nizka | |

ek —@ visoka

USMERJENOST K PROIZVODN]I

Vir: Mozina, 2005, str. 521

Mozina (2005, str. 521) opisuje naslednjecnasti n&inov vodenja po tem modelu:
 Vodja, ki uporablja vodenje, Sibko usmerjeno v pvoidnjo, prav tako pa Sibko
usmerjeno k ljudem, ni dejaven, se boji ukazovatse izogiba odgovornosti. TakSen
natin vodenja lahko imenujemeema.

* Vodenje, ki ga ozralje visoka usmerjenost k ljudem in zanemarjanjedeh nalog,
po tem modelu imenujemmzradje. Vecinoma takSen n@n ne vodi k dobri
produktivnosti dela.

* Vodje, ki so usmerjeni preteznonaloge proizvodnje, zelo malo skrbi pa polagajo
osebnim zeljam in potrebatanov, menijo, da je njihova glavna naloga, daigtor
vse, da bodo z zaposlenitiim bolj izkoristili vse moznosti za delo.
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Ce je vodenje visoko usmerjeno k ljudem in k prothv@ vodje oblikujejoteam
zaposlenih, ki so med seboj zelo povezani, si Zaupasi pomagajo pri izvajanju
nalog. Taksni delovni in medosebni odnosi vodijoskreznim delovnim rezultatom in
k zadovoljstvu zaposlenih.

Veliko vodij pa meni, da je najboljSi &ia t.i. srednja pot ki omog@&a uravnotezeno
stanje med potrebami zaposlenih in zahtevami ozgaije.

3.2.2.4 Tannenbaumov in Schmidtov kontinuum

S kontinuom, ki prikazuje razmerja med vodenjentedst@enim na Sefa, in vodenjem
osredotdenim na podrejene, sta Tannenbaum in Schmidt (197 3iartin, 1998, str. 434)
predstavila model vodenja, ki vedenje vodje vidi @dnos med izvajanjem avtoritete vodje in
svobodo sodelavcev.

Prikaz 5: Tannenbaumov in Schmidtov kontinuum jadexdje

Osredotocenost na Sefa < OsredotoCenost na podrejene

»
»

Uporaba avtoritete s strani vodje

Podrocje svobode podrejenih

Vodja sprejme  Vodja pojasni Vodja predstavi Vodja predstavi Vodja predstavi Vodja opredeli Vodja dovoli
odlogitevinjo  svojo odlogitev zamisel in poskusno problem, omejitve; podrejenim
objavi pozove k odlogitev, ki se sprejema skupino vprasa delovati znotraj
vpraSanjem lahko spremeni predloge in se za odloCitev opredeljenih
odlogi omejitev

Obseg vedenja vodje

Vir. Martin, 1998, str. 434

Na nobeni od stopenj kontinuuma ni popolne upoaleritete ali popolne dostopnosti do
svobode (prikaz 5). Avtorja opredeljujeta Stiri ogne razlike v vedenju vodje (Martin, 1998,
str. 434):

e ZapovedatiVodja zazna primerno reSitev in ustrezne dejavmostarci podrejenim, kaj
naj naredijo.

* Prepricati. Vodja se odldi o ustreznih dejavnostih, vendar skuSa premagatehitno
nestrinjanje in odbor podrejenih s pojasnjevanjeojesodicitve.

* PosvetovatiVodja omogdi podrejenim, da razpravljajo o problemu in predgtasvoje
zamisli in reSitve. Te potem vodja uporabi pri @i\ o dejavnostih, ki jih nato izvedejo
podrejeni.

e Pridruziti se.Vodja opredeli naravo problema, ki ga je trebaasiti, nato pa postane
eden odtlanov skupine v iskanju ustrezne resitve.
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3.2.2.5 Model navpicne dvojne povezave

Model navpéne dvojne povezave temelji na razmisljanju, da hstaga dosledno vedenje
vodje nasproti podrejenim. Odnos z vsakim podrejej@ po tem modelu svojstven, zato
mora vodja biti sposoben prilagajati¢ira vodenja zahtevam vsakega posameznika. Model
predvideva, da zaznavanje podrejenega s stranewqliva na njegovo vedenje. To vpliva na
vedenje podrejenega.

Ta pristop pojasnhjuje, da vodja zargdsovnih omejitev razvrsti podrejene v ¢lane znotraj
skupine in¢lane zunaj skupine. Prvim je skupen sistem vredmotzajemno delovanje z
vodjo, medtem ko imajo drugi manj skupnega z vodgio ne delijo veliko z njim.

Clani znotraj skupine pogosteje dobijo naloge & izgivi, bolj smiselne nagrade in dékne
privilegije. Clanom zunaj skupine vodja nameni manj pozornosti ¢lodeljuje manj
zazelenih nagrad in ima z njimi zgolj formalen osino

Nacin izbire ¢lanov znotraj skupine ni povsem jasen, vendar pkedki kazejo, da vodja
izbere teclane, ker imajo podoben odnos in osebnostn&€ilmosti kot vodja. Vodje tako
vlagajo svoje vire v tistélane, za katere predvidevajo, da so najbolj konmteigpovzeto
po: Gibson et al., 1994, str. 427-428; Schermerletma., 2004, 237-238; Robbins, 2005, str.
343-344).

3.2.3 Situacijski modeli

Vedenjski modeli se niso obnesli v vseh ok#hiah. V praksi namke stalno prihaja do
razlicnih okoli&in v organizaciji, ki zahtevajo prilagajanje vodenRaziskovalci so zato
iskali nove razlage in modele, ki bi videvali tudi okoli€ino vodenja. Razvili so razine
situacijske modele, ki predpostavljajo, da so sifgki dejavniki odl@ilni pri izbiri
primernega néna vodenja.
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Prikaz 6: Situacijski dejavniki, ki vplivajo na wes§no vodenje
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Vir: Mozina, 2002, str. 522

V prikazu 6 so vidni nekateri situacijski dejavniki po mnenju Mozine (2002, str. 522)
vplivajo na uspesSno vodenje. R&nli situacijski modeli, ki jih predstavljamo v napadanju,
obravnavajo nekatere od teh dejavnikov. Na splosadeli izhajajo iz prepéanj, da morajo
vodje pred uporabo dalenega néna vodenja poznati svoje vedenje, vedenje poditejen
okoli&ino. Ta pristop zato zahteva, da ima vodja diagtiegtznanja iz vedenja ljudi.

3.2.3.1 Fiedlerjev kontingen¢ni model

Ta model predpostavlja, da je uspesSno vodenje odvisd tega, koliko se dejavniki
okoli&ine ujemajo z ngnom dela vodje. Posamezentimvodenja je najbolj &inkovit, ¢e je
uporabljen v pravi okol@ni. Vodja mora vedeti, kakSen ¢ia vodenja uporabiti, analizirati
mora okoli€ino in nato dos& usklajenost med trenutno okalio in na&inom vodenja. To
lahko doseze s tem, da spremeni okoli§ ali pa néin svojega dela (Fiedler, 1999; po
Mozina, 2002, str. 522).

Za ta model je zri@en n&in vodenja, ki se ugotavlja prek vpraSalnika, néekam vodja
opiSe svoj odnos do najmanj Zelenega sodelavc&. dtlgovorov se oblikujeta dva ¢iaa
vodenja:usmerjenost k odnosom usmerjenost k delWodje, ki so usmerjeni k odnosom,
cenijo pri sodelavcih iskrenost, odkritost, prijagh itd. in menijo, da so dobri odnosi
pomembni za uspesno vodenje. Nasprotno pa vodgg ksmerjeni k delu, ne dajo veliko na
medsebojne odnose, ampak imajo za pomembno, deelge dbbro opravljeno. Cenijo
lastnosti: pridnost, ubogljivost, natarost pri delu ipd. (Fiedler, 1999; po MozZina, 206&,
522-523).
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Model opredeljuje tri spremenljivke, ki jih je avtezel iz delovnih okoli&n (Coffey et al.,
1994, str. 300-301; Mozina, 2002, str. 523): zagrlest dela, vir polozajne riovodie in
odnos skupine do vodie,.

Zapletenost del&aze, kako je delo sestavljeno. Opredeljuje jascitjisv, mnogoternost poti
do ciljev in preverljivost odléitev (Gibson et al., 1994, str. 415). Pri navodd#lahko vodja
sklicuje na napisane delovne standarde. Zapletetm ph zahteva, da ga vodja razlozi z
vsemi razlgicami, moznimi izvedbami in vnaprej déknimi postopki. V takSnih razmerah
ima pomembno vlogo pri usmerjanju sodelavcev.

Moc¢ polozajakaze, koliko ima vodja legitimne nagrajevalne isine mai. Z motnega
uradnega poloZaja bo vodja lahko precej vplivalkpfermalnih vzvodov,ée pa nima
poloZajne mdi, mora uporabiti druge vrste @ipt.j. refere@no ma in ekspertno mg ¢e ju
ima.

Odnos skupine do vodjepredeljuje, kako je skupina sprejela vodjo. Vodja ga clani
skupine spoStujejo in mu ne nasprotujejo, nimaveZaodelavci in mu ni treba uporabljati
maoci pritiska. Nasprotno, vodja, ki ga ljudje ne marajli mu ne zaupajo, mora uporabljati
formalno avtoriteto.

Prikaz 7: Fiedlerjev kontingemi modef®

visoka
-+

velika [ majhna

Vir: Mozina, 1994, str. 537

% Leva stran modela prikazuje, kako se z dodajarjenovnih spremenljivk dot@, kateri n&in vodenja je
primernejSi: usmerjenost k delu (D) ali k odnosd@m). (
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Prikaz 7 predstavlja delovanje modela. Osem stolpeesredini oznalje mozne kombinacije
treh spremenljivk okoli&n. Za vodjo najugodnejSa kombinacija je na skrégmi (1), zanj

najbolj neugodna kombinacija pa na skrajni deshi$®odaj je naveden &a vodenja, ki je

najbolj primeren za posamezno kombinacijo sprenwnl]

Iz modela je razvidno, da so k delu usmerjeni vaujguspesSnejSi v okolithah, ki jih
ozna&ujejo stolpci 1, 2 in 3. Te okolihe ozn&ujejo dobri odnosi s skupino, visoka
sestavljenost dela in velika fimjegovega polozaja. Zato si lahko dovolijai\s¥obode pri
nagrajevanju, odt@anju in zahtevah po kakovosti in kéhi dela. Prav tako mora vodja
uporabiti ta n&in vodenja v zelo slabi okoliti (stolpec 8)¢e Zeli sploh kaj dose

Vodje, ki naj bi bili usmerjeni v dobre odnose sdslavci, se nahajajo v heterogenih
okolisinah (stolpci 4, 5, 6, 7).

Strokovnjaki (Gibson et al.,, 1994, str. 419-421; Ada, 2002, str. 524) vidijo vrednost
Fiedlerjevega kontingénega modela v tem, da navaja k @exanju stanja v organizaciji.
Model namré predvideva, da ne moremo déilg da je nek vodja dober ali slab. V razlih
okolisinah je lahko nameeisti vodja enkrat uspesSen, dréigia neuspesen.

Kritike Fiedlerjevega modela se nanaSajo na to,ndaadostnih znanstvenih podlag za
njegovo delovanje, da je veljavnost in zanesljivosrskega instrumenta, ki ga je avtor s
svojimi sodelavci razvil po tem modelu, slaba, smpbmen nekaterih spremenljivk ni povsem
jasen (Gibson et al., 1994, str. 420).

3.2.3.2 Herseyov in Blanchardov model

Herseyov in Blanchardov situacijski model poudadia,mora vodja ustrezno oceniti stopnjo
zrelosti ¢lanov skupine in nato uporabiti ustrezno vodenje pmallagi nadzornega in
podpornega n@na vedenja (Gibson et al., 1994, str. 425).

Pri nadzornem vedenju vodja pretezno uporablja raeaso komuniciranje. Zaposlenim
natargno pove, kaj je treba narediti, kdaj, kje in kaladadi. TakSen vodja sestavlja in nadzira
¢lane skupine.

Podporno vedenje oz&ige dvosmerno komuniciranje med vodjo dlani skupine. Vodja
poslusa in spodbujdane skupine v proces odhnja ter jim pomaga pri opravljanju nalog.

Zrelost oz. pripravljenost skupine se nanasa na ¢édahov. Predstavlja sposobnadanov
skupine, da si postavijo dosegljive visoke ciljed@ so pripravljeni prevzeti odgovornost za
njihovo uresnievanje. Zaposleni niso enaki po zrelosti, ker sespeeminja glede na
posebnosti naloge, ki jo opravljajo.
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Prikaz 8: Herseyov in Blanchardov situacijski model

VODJEVA VEDENJA

Pojasnjuje odlocitve Daje ideje in
in nudi moznost za pomaga pri
raz¢is¢evanje " odlocanju

(Padpora)

Daje natan¢na | Prenese
navodila in pazljivo | odgovornost za
nadzira | odlo¢itve in izvedbo

<« MEDOSEBNA VEDENJA —————p

[¥Te & 10] «<—— ORGANIZACIJSKO VEDENJE ————>» L]
(Usmerjanje)

SAMOSTOJNOST SODELAVCA

A1 A2 | A3 | A4

Ne znainni| Nezna, je Zna, ni Zna, je
motiviran ali | motiviran ali | motiviran ali | motiviran in
je negotov | si prizadeva | je negotov |samozavesten

USMERJA USMERJA
VODJA SODELAVEC

Vir: Hersey, 1997, str. 125

Model prikazuje razéine kombinacije nadzornega in podpornegé&nevodenja za razine
stopnje zrelostiélanov (prikaz 8). Krivulja, ki t&e skozi vse Stiri nane, oznduje raven
nadzornega in podpornegacima vodenja (Hersey, Blanchard, 1988; po Herse®,719tr.
59-71).

N&tine vodenja po tem modelu lahko opiSemo z nasledngn&ilnostmi (povzeto po:
Gibson et al., 1994, str. 424-427; Blanchard, ZigaZigarmi, 1995, str. 50-112; Blanchard,
Carew, Parisi-Carew, 1995, str. 70-114; Hersey,71%%. 34-39; Mozina, 2002, str. 525;
Schermerhorn et al., 2004, str. 243).

Direktivni na‘in vodenja(S1) je primeren za vodenjganov organizacije z nizko stopnjo
interesa za delo, znanj in sposobnosti. Vodja seando njih obnaSati avtoritativno. Daje
natargna navodila za delo: kaj, kako in kdaj narediti.djfospremlja izvedbo dela in izvaja
nadzor (z&etni, vmesni, koéni) narejenega. Podrejeni ne prevzemajo nobenevodgosti,

za vse je odgovoren vodja. Vodja je usmerjen preaivs rezultate, naloge, proizvodnjo.
Odnosi s podrejenimi so drugotnega pomena. Direktigtin je uporaben pri delu z novinci
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v organizaciji, ki Se ne poznajo pravil, niso rdizevojih znanj in sposobnosti in nimajo
delovnih izkuSenj ter povezav znotraj organizacket tudi izkuSenj pri povezavah
organizacije z okoljem.

Mentorskj inStruktorski ali potevalno-preptievalni nacin vodenja (S2) je primeren za
vodenje bolj zainteresiranih delavcev, katerih z@an sposobnosti so Se vedno na nizki
ravni. Vodja se zato usmerja v usposabljanje pediej razjasnjevanje in prepevanje,
manj je ukazovanja. Se vedno so prednostne nalagézvpdnja, vendar se med
avtoritativnim vodenjem prepleta tudi delno pasuge odnosom do podrejenim.

Mentorski n&in obicajno sledi direktivnemu r&u, ¢e ga obravhavamo skozi razvoj
posameznegélana organizacije od prihoda v organizacijo. Konjvinec ze nekafasa v
organizaciji Se vedno potrebuje navodila za delendar ga lahko vodja polagoma ze
prepuga k samostojnemu delu. Pri tem mora vodja precejostati in pomagati, saj je
odgovoren za celotno izvajanje nalog. Del odgovstinpa izvedbo nalog pa tako ze deli s
podrejenimi.

Sodelovalniali podporninacin vodenja(S3) je primeren za vodenjanov organizacije,
katerih sposobnosti in znanja so dovolj razvitinda pa nimajo dovolj visoke ravni
zanimanja za sodelovanje. Vodja se zato usmerjdniosom <lani. SkuSa jih na razine
natine spodbuditi in pritegniti k sodelovanju ter dgaeju ustreznih rezultatov. Skrb za
izvajanje nalog je manj pomembn@lani imajo znanja in so sposobni opraviti zahtevane
naloge, zato vodji ni treba razlagati, kaj in kgkareba narediti. Vodja poslusa zamisli in
mnenja podrejenih in jih spodbuja k samostojnenamigljanju. Nudi jim potrebno pondp

da bi povéal njihovo zaupanje vase in spodbudil njihovéjaeripravljenost za sodelovanije.
Odgovornost za izvedbo asi prepud& podrejenim. Podporni &ia je lahko naslednja
stopnja pri spremljanju razvoja posameznégaa organizacije.

Nacin s pooblastiliali delegiranje (S4) je primerno za vodedignov z visokim zanimanjem
za delo, ki imajo tudi ustrezna znanja in sposotind&denja je participativno. Vodja
prepuga podrejenim moznost odlanja pri doléenih nalogah in jih v tem v celoti podpira.
Pomembni so predvsem dosezeni rezultati, ne pa nghovega doseganja. Odgovornost za
izvedbo nalog je prepténa podrejenimCas, ki mu na ta wn ostaja, lahko uporabi za
izvajanje pomembnejSih nalog. ¥€&asa lahko posveti tudi razvoju tisithanov, ki Se niso
dosegli take stopnje, da bi bilo pri njih delegjeanspesno.

Mozina (2002, str. 526) ugotavlja, da v nasprotjkiedlerjevim modelom, ki predpostavlja
sorazmerno trdnost v &iau vodenja, ta model poudarja zmoznost vodje,atienje prilagaja
spreminjajéim okolis&inam. Vodja mora stalno pregledovati stopnjo izka$i ¢lanov, da
lahko izbira najprimernejSe kombinacije podporneganadzornega ra vedenja. S
primernim ng&inom lahko vodja tudi rasti usposobljenadtanov. Pri tem tudi sam razvija in
spreminja svoj nan dela.
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3.2.3.3 Model vodenja 3D

Preglednica 8: Reddinov 3-D model vodenja

| Usmerjenost k nalogam |
| nizka | visoka |
| Usmerjenost k odnosom do | visoka | ZAVZETI | ZDRUZEVALNI |
| sodelavcev | nizka | ZADRZANI | PRIZADEVNI |

Vir: Reddin, 1970, po Mozina, 1994, str. 541

Model vodenja 3D, ki ga je razvil Reddin (1970ha iz opredelitve dinkovitosti vodenja
na podlagi glavnih elementov vedenja vodij: usmergi k nalogam in usmerjenosti k
odnosom. Avtor izhaja iz opredelitveinkovitosti vodenja (tretja dimenzija) kot stopnge,
katero vodja dosega rezultate, ki jih od njegégkiijejo.

Pri vodjih je poudarjena enkrat ena, deudruga usmerjenost, lahko pa obe v majhnem ali
velikem obsegu. Tako avtor opredeljuje Stirtine vodenja (preglednica 8), ki pa so lahko
uporabljeni razlino winkovito (Mozina, 1994, str. 541).

e ZdruZevalni vodjge maino usmerjen k odnosom in k nalogam. Zagovarja tkardelo
in se celo ena s podrejenimi. Ta @ je najprimernejSi za teamsko delo, najmanj pa za
rutinska dela.

* Zadrzani vodjge skromno usmerjen tako k nalogam kot k odnoddalo komunicira s
¢lani, maino uposteva tradicijo in verjame v theravil in postopkov. Primeren je za
administrativna, rdunovodska, statistna in podobna dela.

e Zavzeti vodjapoudarja usmerjen k odnosom, manj pa k nalogambr@mbvlada
medsebojne odnose: je odprt do sodelavcev, radogevprja in spodbuja druge, da
govorijo, spretno blazi medosebne spore. Tadmwaodenja je primeren zlasti za vodenje
strokovnih del, pri katerih delavci dobro poznajwojs delo in kjer previadujejo
profesionalni standardi.

* Prizadevni vodjge ma:no usmerjen k delovnim nalogam, malo pa k odnosormauje
ga gospodovalno vedenje, zato se ne znajde v piblpAger ima malo oblasti.
Najprimernejsi je za delo, pri katerem je trebatajeliko navodil.

Model predvideva, da nobendma ni vedno dinkovit in da je vsak nan lahko uporabljen
bolj ali manj «&inkovito (glej MoZina 1994, str. 541). Pomembnode, zna vodja glede na
okoli&¢ino izbrati najginkovitejsi n&in.

3.2.3.4 Housejev model poti in ciljev
Housejev model poti in ciljev je situacijski modebdenja, ki temelji na preanju, da

uspesni vodje opredeljujejo poti in dee dela, s pomgo katerih ¢lani dosegajo visoko
storilnost in zadovoljstvo pri delu (po Mozini, 20)Gstr. 527-528).
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Kot drugi situacijski modeli tudi ta model ne nudicepta za najboljSe vodenje. Temelji na
predpostavki, da mora uspeSen vodja izbratima&odenja glede na okotithe in potrebe
¢lanov skupine.

Prikaz 9: Housejev model poti in ciljev

LASTNOSTI ZAPOSLENIH
Potrebe zaposlenih
Sposobnost zaposlenih

NACINI VODENJA ZAPOSLENI USPESNOST VODENJA
- lzzivalni Zaznavanje Visoki doseZzki
- gsmerjelvalni — Motivacija »  Veliko zadovoljstvo
- Svetovalni L
Malo prit
- Priateljski alo pritozb

Malo odsotnosti od dela

ZNACILNOSTI DELA
Sestavljeno delo
Enostavno delo

Vir: Gibson et al., 1994, str. 424; Mozina, 2008, 5§28

N&tin vodenja po tem modelu (prikaz 9) dédba dve sestavini (Mozina, 2002, str. 528):
lastnosti zaposlenih in zéigosti dela.

* lzzivalni n&in — vodja postavlja razmeroma visoke, izzivalnezaitj pricakuje, da jih
bodoclani dosegli.

* Usmerjevalni nagin — vodja natatno pove, kaj ptiakuje odc¢lanov, in jim nudi
poma: pri izvajanju nalog.

» Svetovalni ndn — vodja se posvetujectani, preden sprejme odiibev.

* Prijateljski nain — vodja je prijazen in razumevégjado ¢lanov skupine, zato da
ustvarja pozitivnho delovno ozije.

Model predpostavlja, da bodo zaposleni glede ngesypotrebe in sposobnosti sprejeli
doloten n&in vodenja,ée bodo spoznali, da bodo imeli od tega koristideiu. Ce imajo
¢lani potrebo po priznanju in samosposStovanju, bab sprejeli svetovalni oz. prijateljski
nasin vodenja.Ce pri njih previaduje potreba po samostojnosti, ljavéanju, bodo lazje
sprejeli usmerjevalni oz. izzivalni &ia vodenja.

Odlo¢ujo¢ vpliv na uspeSnost vodenja imajo poleg lastnoafposlenih zn&lnosti dela.
Zaposleni bodo zavtali usmerjevalni néin vodenjace so naloge preproste in se ponavljajo.
PrimernejSa bi bila svetovalni ali prijateljskidma vodenja, ki bi povéala zadovoljstvo pri
delu, storilnost pa bi ostala najmanj enaka. Ppletanih nalogah pa bo usmerjevalni oz.
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izzivalni n&in vodenja primernejSi, ker bodd&ani cenili vodjo, ki jim bo znal opisati
pripomaike in poti do delovnih ciljev.

3.2.3.5 Participativni model

Vroom je s sodelavcema Yetton-om (1973) in Jag@§)®@blikoval t.i. participativni model,
ki predstavlja zaporedje pravil, ki naj bi jih vaduposteval, ko doéa obliko in vsebino
sodelovanj&lanov pri odl@anju v razlénih okoli&inah (po Gibson et al., 1994, str. 442-
443). Vodja na podlagi préitve okoligine izbere enega od petihdnm@ov odlaianja znotraj
avtokraténega (A), konzultativnega (K) in teamskegaina vodenja (T) (preglednica 9).

Preglednica 9: Néini odlocanja v participativnem modelu vodenja

natin | opis |

A1 | Vodja odlo¢a sam glede na razpoloZljive informacije. |

A2 Vodja pridobi potrebne informacije od podrejenih, nato se sam odlo¢i. Vioga podrejenih je omejena na pridobivanje
ustreznih informacij, ne pa na vrednotenje alternativnih resitev.

K1 Vodja se o dojemanju okoli$¢ine in problema posvetuje s podrejenimi, jih vprada za mnenje in ga oceni, vendar odlogi
sam.

K2 Vodja in ¢lani se sestanejo kot team in razpravljajo o okolis¢ini. Na sestanku vodja pridobi zamisli in predloge podrejenih,
toda odloCitev sprejme sam.

T Vodja in ¢lani se sestanejo kot team in razpravljajo o okoli$¢ini. Skupaj vrednotijo alternativne reSitve, tako da dosezejo
soglasje o odloCitvi. Vloga vodje je predvsem koordinacija razprave ter osredotoCenje na problem in na kljuéne tocke
odlogitve.

Vir: Gibson et al., 1994, str. 444; Mozina, 2002, 529
Za analizo okoli&ne vodja uporabi vprasanja (preglednica 10)éntonavedenem zaporedju.

Preglednica 10: Orodje za pori@ri odlodanju v participativnem modelu vodenja

PK | Pomembnost kakovosti. Kako pomembna je ta odloCitev za kakovost dela? |
PC | Pristanek ¢lanov. Kako pomembno je, da v to odloCitev pristanejo ¢lani teama? |
I\ | Informiranost vodje. Ali imam kot vodja dovolj informacij za dobro odlo¢anje? |
SP | Sestavljenost problema. Ali je problem zelo zapleten? |
VP | Verjetnost privolitve. KolikSna je verjetnost, da bodo €lani privolili v odlocitev,Ce sam odlo¢im o tem? |
SC | Skladnost ciljev. Ali bi bili cilji ¢lanov usklajeni med seboj, ¢e bi reSevali ta problem? |
MK | Moznost konflikta. Ali je med &lani teama mozen konflikt zaradi Zelene reSitve problema? |
IT | Informiranost teama. Ali imajo ¢lani dovolj informacij, da bi lahko uspe$no sodelovali pri odloCanju? |

Vir: MozZina, 2002, str. 530

Razliéni odgovori na navedenih osem vpraSanj po modelpelpgjo do petih né&nov
odlocanja (glej MozZina, 2002, str. 530).

Participativni model vodenja poudarja, da je pomeapredvsem okok#na in ne toliko
posamezen vodja. Vodje se lahko prilagajajo ¢aih n&inom vodenja glede na zahteve
okoli&ine. Vsi vodje pa niso pripravljeni ravnati po ndeaih postopkih, nekateri pa nimajo
sposobnosti, da bi prilagajali svoje vedenje tamin okoli€inam (Kouzes, Posner, 1995; po
Mozini, 2002, str. 531).
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Model omogdéa dober postopek dalanja stopnje soodbanja ¢lanov teama. Tezave
nastanejoge c¢lani nimajo dovolj informacij, da bi lahko sodeldiyate jih soodléanje ne
zanima,¢e imajo razkne cilje ali¢e si ne zaupajo oz. si nasprotujejo (Mozina, 2302,
531).

3.2.3.6 Yuklov sestavljeni model

Eden najbolj zapletenih modelov formalnega sits&eiga vodenja je t.i. sestavljeni model
vodenja, ki ga je oblikoval Yukl s sodelavci. Modklci posredovalne in situacijske
spremenljivke, ki vplivajo nadinkovitost posameznika ali skupine (Kay, 1991, str. 226;
Mozina, 1994, str. 546-547).

Preglednica 11: Posredovalne in situacijske spreljivise po Yukl-ovem sestavljenem modelu

POSREDOVALNE SPREMENLJIVKE | SITUACIJSKE SPREMENLJIVKE
Prizadevnost podrejenega Prvi tip
Koli¢ina naporov, ki jih podrejeni vlaga za doseganije storilnosti. Spremenljivke, ki posredno bolj ali manj ucinkujejo na katero od

Jasnost vioge podrejenega posredovalnih  spremenljivk:  sistem  plaé, motivacijska

Obseg, koliko podrejeni razume svoje delovne naloge in sposobnost delovnih nalog, stopnja formalne opredeljenosti
vloge, predracunski sistem in sistem dodeljevanja sredstev ter

velikost skupine.

odgovornosti ter ve, kaj se od njega pri¢akuje.

Delovna usposobljenost podrejenega
Znanja, spretnosti in usposobljenost, ki so potrebne za uspe$no
opravljanje vseh vidikov njegovega dela.

Viri in podpore sluzbe Drugi tip

Obseg orodij, opreme, materiala in podpornih storitev, ki jih Dejavniki v okoliS¢ini, ki dolo€ajo relativni pomen posredovalnih
podrejeni lahko dobi za opravljanje svojega dela. spremenljivk. Nekatere posredovalne spremenljivke imajo vegji
Organiziranost delovne naloge — enote vpliv na produktivnost skupine kot druge in relativni pomen
Obseg, do katerega je delovna naloga posamezne spremenljivke se spreminja z okoliS€inami.
Skupinska kohezivnost in teamsko delo Tretji tip

Stopnja sodelovanja, medsebojnega upostevanija in posredovanja Organizacijske ovire, ki vodiji prepre€ujejo, da bi neposredno
informacij med zaposlenimi. spreminjal spremenljivke.

Odnosi vodja — podrejeni
Stopnja sodelovanja med vodjem in podrejenimi.

Vir: Kaveic, 1991, str. 226; MoZina, 1994, str. 546-547

Posredovalne spremenljivke opredeljujejo &@imasti skupine ali posameznega podrejenega,
ki vplivajo na @inkovitost skupine. Na dinkovitost posameznegdana vplivajo predvsem
prve tri spremenljivke, na skupinskocinkovitost pa predvsem ostale posredovalne
spremenljivke (preglednica 11).

Vodja mora ovrednotiti okol&no in obstojée zn&ilnosti organizacije in se nato odlo za
najprimernejSi n&n vodenja. Avtorji opredeljujejo 19 tmov vedenja vodje, ki je primerno

v razlicnih okoli€inah (glej Mozina 1994, str. 547-548). Odtev o n&inu vodenja mora
upoStevati kratkorne in dolgordne posledice, imeti pa mora tudi notranji mehanizem
analize odzivov na uporabljeni ¢ia vodenja, ki je podlaga za ponovno gfiéav Iin
morebitno spremembo vodenja.
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3.3 Sodobni koncepti vodenja

Tehnoloske in posle¢iho druzbene spremembe imajo velik vpliv tudi naeegmbe v
organizaciji. Avtorji (Fuller, 1998, str. 5; Martiri998, str. 448; Bennis, Nanus, 1998; str. 5-
7; Robbins, 2005, str. 355) navajajo r&zé zndilnosti poslovnega okolja, s katerimi so in
bodo v bliznji prihodnosti saeni vodje: reorganizacija; delati &¥ez manj ljudmi;
odpuganje; usposabljanje zaposlenih na nove tehnoladijga druga dela; zmanjSevanje
strosSkov; vodenje ljudi, ki delajo doma; uporabekflibilne delovne sile (delno zaposleni in
zatasno zaposleni); ukvarjanje s Siroko paleto osete#hv ljudi (npr. prozen deloviias za
starSe); uspesno komuniciranje z zaposlenimi, &baslrazumejo matni jezik; motiviranje
zaposlenih, ki n&utijo vec varnosti zaposlitve; vpeljevanje tehnologij pudgh, ki le-to
vidijo kot groznjo njihovi zaposlitvi; spodbujanjéeamskega dela; spodbujanje bolj
samostojnega dela; borba za vire idr.

Preglednica 12: Predvideni model vodenja v 21.etjol
Od

K...

Malo vodij, pretezno na vrhu; veliko managerjev Vodje na vseh ravneh; manj managerjev

Kréenje, stroSkovna primerljivost, visoka kakovost Tudi ustvarjanje tori$¢ edinstvenosti, razlo¢evalnih kompetenc

| |
| |
Vodenje s postavljanjem ciljev | Vodenje z vizijo — nove usmeritve za dolgoro¢no poslovno rast |
| |
| |

Odzivnost oz. Prilagodljivost na spremembe Predvidevanje, ustvarjanje prihodnosti

Oblikovalec hierarhi¢ne organizacije Oblikovalec splod¢ene, porazdeljene organizacije; vodja kot
socialni arhitekt

Usmerjanje in nadzorovanje posameznikov Pooblas¢anje in navdu3evanje posameznikov, pospeSevanje
teamskega dela

Informacije zadrzane pri nekaj ljudeh, ki odlocajo Informacije deljene z mnogimi, z notranjimi in zunanjimi
partnerji

Vodja kot $ef, nadzira procese in vedenje Vodja kot trener, ki ustvarja ue€o se organizacijo

Vodja kot stabilizator, uravnavanje tezavnih zahtev in Vodja kot agent sprememb, ustvarjanje pogojev za

vzdrzevanje kulture spremembe, uravnavanje tveganja, razvijanje kulturoloske in

tehnolo3ke podlage

Vodja, odgovoren za razvoj dobrih managerjev | Vodja, odgovoren tudi za razvijanje bodo€ih vodij |
Vir: Bennis, Nanus, 1998, str. 7

Posledtno se bo spremenilo tudi vodenje (preglednica Wg2&ljavljeni n&ini vedno ne bodo
zadostovali, zato bo prilagajanje spremembam zaldewve koncepte vodenja. Nekatere od
njih strnjeno prikazujemo v nadaljevanju.

* Najved sodobnih konceptov vodenja se navezuje na inspiratavdih vodje. Najbolj
razSirjen koncept s tega podj® je karizmatno vodenje Le-to predstavlja sposobnost
vplivanja naclane na podlagi neotajnega dara vodenja in pri¢lah madi (Gibson et al.,
1994, str. 454)Clani si Zelijo biti s karizmatnim vodjem, ker se&utijo navdahnjene,
sposobne in pomembne. Po Congerju (1989, po Gibsah, 1994, str. 454) karizméti
vodja na podlagi zaznavanja neizkoesih priloznosti in potreb odjemalcev oblikuje
vizijo, kako delati naprej. Prek komunikacijskihospbnosti poveze potrebe in cilje
¢lanov z organizacijskimi in delovnimi cilji. Prelelincnih strokovnih znanj, osebnega
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tveganja, pozrtvovalnosti in nedbjnega vedenja prélanih zgradi zaupanje v svojo
vizijo. S tem skozi lastni vzor, poobtaje in nenavadne taktike prikaze pomen vizije.
Modeli osebnostnih zdnosti in vedenj vodij so opisovalni in ne pojasgejo vzrokov
posameznega vedenja. dfea vzrokov vedenja podrejenih ni neposredno vidretp
ugotavljanje le-teh zahteva njihovo zaznavanje.pNdlagi teorije prila&nja se je zato
razvil model prilaganja. Po tem modelu vodja prek procesov informiranjaissk
ugotoviti, zakaj se neko vedenje zgodi, nato ppodagi verjetne razlage izberecima
vodenja (povzeto po: Gibson et al., 1994, str. 489: Robbins, 2005, str. 377).

Vecina predstavljenih tradicionalnih modelov je zelalmpozorna ngustva, kljub temu
da so le-ta neldjiva od clovekovega dela pri delu v skupini. Koncepastvene
inteligence ki poudarja ta vidik vodenja, predstavlja zmoinmsazovanja, razumevanja
in spremljanja svojiltustev tercustev drugih ljudi in se na njih uspesno odzivitozina
2002, str. 510). Uspesni vodje kazejo suajetveno inteligenco skozi osebne in socialne
(medosebne) veéke (Mozina, 2002, str. 210; Robbins, 2005, str.8-369):
samozavedanje, obvladovanje, spodbujanje, vZivatiestva drugega in sodelovanje.

Po mnenju nekaterih avtorjev (Nystedt, 1997, skrsituacijski modeli vodenja premalo
upoStevajo osebnosti vodje, zato se nekateri awaaEajo k osebnostim teorijam pri
pojasnjevanju vodenja.

Ena od glavnih ozréd vodenja jezaupanje zato je to eden od konceptov nadaljnjega
prewtevanja vodenja. Zaupanje je pozitivho ¢pkovanje, da drugi ne bo ravnal
preraunljivo. Je zgodovinsko pogojen proces, ki temadjipomembnih, vendar omejenih
izkustvenih primerih. Po Robbinsu (2005, str. 35G33so kljine dimenzije koncepta
zaupanja: postenost, kompetentnost, konsistenthtmainost in odprtost. Izsledki (po
Robbins, 2005, str. 357) kazejo, da ima izgubljgaopanje resne posledice na uspesnost
skupine.

Vezano na posamezne pojme Ze opisanih konceptatarelvtorji (Greenleaf, 1998, str.
115- 129; DePree, 1998; str. 130- 132) razmiSkayodenju kot sluzenju organizacijia
koncept predstavlja vodjo kot strezaja v smislu asdiv v organizaciji. Vodja prek
razlicnin vlog (Howard, 1998, str. 204-205) odkrije pafz{onar, agent sprememb),
spodbuja pot (podpornik, zagovornik), utre pot (mEsevalec, partner), omagopot
(trener, graditelj teamov) in razsvetli pot (hawaiblec, model zaupanja).

Sodoben n&@n vodenja véinoma zahtevdeamsko vodenjda koncept zahteva od vodje,
da se nadi spretnosti, kot so: potrpezljivost pri delitvifammacij, zaupanje zaposlenim,
pooblaganje in razumevanje, kdaj pésev delo ¢lanov teama. Teamsko vodenje je
mogaie opisati z dvema prednostnima nalogama: upraeljaninanjin mej teama in
zagotavljanje procesov v teamu. Te naloge se kazgjoih viogah vodje: povezovalec z
zunanjimi odjemalci, posredovalec pri reSevanjubfmov, manager sporov in trener
(Robbins, 2005, str. 369-370).

Nekatere raziskave kaZzejo na koncspmo-vodenjaTa temelji na predpostavki, da so
ljudje odgovorni, zmozni in sposobni prevzeti poblmlez zunanje prisile Sefov, pravil ali
odredb. Koncept vKljtuje zbir procesov, skozi katere lahko posameznikzina svoje
vedenje (Robbins, 2005, str. 372). UspeSen vodjrfv konceptu super-vodja) pomaga
podrejenim, da vodijo sebe. Ta koncept je blizudpogino razvitemu konceptu
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nadomestil za vodenj&chermerhorn et al., 2004, str. 245-246; Robl#085, str. 377-
378), ki predvideva, da lahko vodje prevzemajo &mhe znalnosti podrejenih,
zn&ilnosti del, ki jih le-ti opravljajo, in znalnosti organizacije.

« Vodenje ni brez vrednot, zato je zadnjéasu izpostavljen konceptichega vodenjaTa
obravnava problematiko étiih standardov pri vodenju in opozarja tudi na netea
stranpoti vodenja (Howell, Avolio, 1998, str. 16861 Gini, 1998, str. 360- 371; Ciulla,
1998, str. 372-377; Robbins, 2005, str. 373-374).

* Znxilnosti neosebnega komuniciranja danasnjégsa (e-posta, SMS ipd.) zahtevajo
druga&en pristop vodenja, zato Robbins (2005, str. 3738)-3jovori o konceptwodenja
na vezi V neosebnem stiku je komunikacija vodje&lani otezena, ker vodja ne more
uporabljati t.i. neverbalnih dejanj (gestikulactglesa, mimika obraza idr.). Zato mora
vodja posebno pozornost nameniti tonu elektrongpbrail in stilu, v katerem jih
oblikuje.

3.3.1 Transformacijsko in transakcijsko vodenje

Najbolj pogosto uporablien sodoben koncept vodep@yezan z navdihom vodje, je
transformacijsko vodenje. Ta koncept se je razoilddgovor na ze predstavljene modele, ki
niso opredelili, kako in koliko naj vodja vpliva s@delavce. Skupna lastnost teh modelov z
vidika odnosa vodja-sodelavci je dogovarjanje mewtlj@ in sodelavci o materialnih,
kadrovskih, socialnih in drugih ugodnostih, ki jgodelavci uzivajoge opravljajo delo v
skladu z dogovori. TakSen &ia imenujemo transakcijsko vodenje (MacGregor Budrg98,

str. 133-134; Bass, Avolio, 1998; str. 135-140; Maz 2002, str. 531).

Transformacijsko vodenje pa predstavlja vodenje,spodbuja zaposlene k idealom in
moralnim vrednotam, ki naj bi jih navduSili za pragovanje tezav pri delu. Vsebuje
motivacijske prijeme na podlagi intrikzie motivacije, s katerimi vodja razvije sprejenopt
¢lanov, da svoje interese podredijo koristim orgaaie (MacGregor Burns, 1998, str. 133-
134; Bass, Avolio, 1998; str. 135-140; Mozina, 208@2. 531). Transformacijski vodja svoj
vpliv uveljavlja preko t.i. socialne arhitekturej, bsnovnih simbolov in kljénih vrednot ali
kulture organizacije. Po mnenju Schein-a (2005) itakSen vodja kljtne vloge pri
oblikovanju, vzdrZzevanju in spreminjanju organigsice kulture.

Preglednica 13: Zndlnosti transakcijskega in transformacijskega vodje

Transakcijski vodja

Nagrajevanje: pogaja se o nagrajevanju za prizadevno delo, obljublja nagrade za uspehe, daje priznanje za dosezke
Vodenje z izjemami (aktivno): spremlja dogajanje in iS¢e odmike od pravil in standardov, izvaja popravke

Vodenje z izjemami (pasivno): v dogajanje posega le, ¢e standardi niso dosezeni

Vodenje brez vajeti (laissez faire): odpoveduje se odgovornosti, izogiba se odlogitvam

Transformacijski vodja

Karizma: predstavi vizijo in smisel poslanstva, izzove ponos, doseze spoStovanije in zaupanje

Navdih: predstavija visoka pri¢akovanja, uporablja simbole za usmerjanje k prizadevanjem, izraza pomembne namene na preprost
nacin

Intelektualna spodbuda: razvija ustvarjalnost, razumnost in sistematiéno reSevanje problemov

Upostevanje posameznika: kaze osebno zanimanje za razvoj posameznika, obravnava vsakega zaposlenega, uvaja, svetuje

Vir: Bass, Steidlmeier, 1998
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Kljub opaznim razlikam v nanu vodenja (preglednica 13), eden od vodilnih slaavalcev
tega koncepta vodenja, Bass (1998), ugotavljaratesakcijsko in transformacijsko vodenje
nista dva nasprotuja pristopa, temvese dopolnjujeta. Transformacijsko vodenje se namre
gradi na transakcijskem vodenju.

Izsledki kaZejo, da so transformacijski vodje usiegs od transakcijskih (Bass, Avolio, 1998,
str. 135-140), vendar so lahko v stabilnih okoljgtabilna tehnologija, stabilna kadrovska
zasedba, proizvodi z dolgim zivljenjskim ciklom)pgSne tudi organizacije s transakcijskim
vodenjem. Nasprotno organizacije, ki delujejo v taesvitnem okolju, potrebujejo
transformacijsko vodenjég zelijo biti uspeSne (povzeto po Mozina 2002,%32). To pa od
vodje zahteva usmerjenost k spremembam v orgajijz2eai potrjuje izsledke skandinavskih
Studij o obstoju tretje dimenzije usmerjenosti wodj

4 Vodenje v Sportnih organizacijah

Souice (1994, str. 1-5) meni, da je vodenje najpubreejSa managerska dejavnost Sportnega
managerj&. Po modelu vpliva posameznih spremenljivk na dmgmijsko uspednost tega
avtorja ima managersko vodenje potencialni vpli¢loaeske spremenljivke in posl€dio na
organizacijsko uspesnost.

Na podmenah transformacijskega vodenja, Fiedleggwe Housovega modela ter na osnovi
prilagodljivo odzivne teorije Osborna in Hunta (597e Chelladurai (1980, str. 226-228;
2001, str. 297-320) razvil ¥prostorski model vodenja v Sportu.

Model je osredot®en na tri stopnje vedenja vodije: zahtevano, Zellemzjansko (prikaz 10).
Spremenljivke, ki opredeljujejo ta vedenja so r&eme v znailnosti okoli&ine (od zahtev
SirSega organizacijskega sistema docinasti delovne naloge), ztnosti ¢lanov (od
osebnostnih zri@nosti do zrelosti) in zn@lnosti vodje (od osebnostnih lastnosti do r&ah
znanj). Zahtevano vedenje vodje pretezno oblikugejailnosti okoli&ine, Zeleno vedenje pa
zn&ilnosti ¢lanov. Dejansko vedenje vodje je pod vplivom &imasti vodje, zahtevanega
vedenja in zelenega vedenja s strdanov. Posledici teh procesov v modelu sta skupinsk
dosezek in zadovoljstudanov.

%6 Na podrgju vodenja v 3portu je najveraziskav opravijenih o vplivih vodenja trenerja napesnost
Sportnikov. Kljub podobnostim v odnosu trener —rim& in manager — podrejeni, pa trenerjevo vodarije
povsem relevantno za management in nedujeumanagerske vloge znotraj Sportne organizaZgéo smo se
pri prewevanju omejili izrecno na managerjevo vodenje.
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Prikaz 10: Chelladurai-ev v@rostorski model vodenja v Sportu

TRANSFORMACIJSKI VODJA

\ 4 \ 4 A\ 4
ZNACILNOSTI ZNACILNOSTI ZNACILNOSTI
CLANOV VODJE OKOLISCINE

Zeleno vedenje Dejansko vedenje Zahtevano vedenje

\ 4
Zadovoljstvo ¢lanov
Skupinski dosezek

Vir: Chelladurai, 2001, str. 313

Na podlagi navedenega modela in tipologije organmjzpo Blau-u in Scott-u (1969)
Chelladurai (1980, str. 228-230) predlaga nasledajme vodenja Sportnih organizacij.

Demokraténo — razumevajd nacin vodenjaza t.i Sportne organizacije vzajemne
koristi (npr. planinsko drustvo). Gre za Sportngamizacije, kjer je glavna korist
¢lanstvo. Te organizacije izvajajo storitve Sportakreacije pretezno za svaj@ne

in delujejo pretezno na prostovoljni osnovi.

Strukturiran na&in vodenja za Sportne organizacije, povezane s posl@amdin je
primeren za komercialni tekmovalni Sport (npr. nogtni klub s profesionalno ekipo)
ali komercialno Sportno rekreacijo (npr. fitnes)asknike posla najbolj zanima
dobiek, ki ga lahko pow&jo z operativho t&inkovitostjo, zato zbirokratizirajo
nadzor, kar pomeni bolj strukturiran odnadamni organizacije.

Nacin vodenja z najmanjSim vmeSavanjem Sport znotraj izobrazevalnega sistema.
Ta n&in temelji na treh dejavnikih: birokratski nadzor strani organizacije
(kurikulum, letni delovni né&t, urnik), neodvisnost izvajanja naloganov in
profesionalna usmerjeno&tanov. Vodje taksnih profesionalnih skupin svoj quaj
dosezejo ponavadi s strokovnimi dosezki, zato ij@omjodnos in vpliv n&lane prej
kolegialne kot pa administrativne ali managerskave

Souice (1994, str. 6-11) na podlagi pregleda swudij s tega podiga ugotavlja, da je
vodenje v Sportnih organizacijah precej demoknatiin participativho. Predvsem vodje v
tekmovalnem Sportu so bolj usmerjeni k cillem katnosom med ljudmi. Neodvisne
spremenljivke, kot so starost, spol, izkusSnje ipd. so v nekonsistenstnem razmerju z
natinom vodenja. Izsledki Chelladurai-ja in sodelav¢g987, str. 106-110) pa kazejo, da je
vodenje pogojeno tudi z druzbeno kulturo in vrgiorga.
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Edine ugotovitve na podlagi prej predstavljenih elod vodenja, ki smo jih zasledili, se
nanasajo na uporabo transformacijskega vodenja.

Gibson (1995) ugotavlja, da vedenje, vzorci, ¢dnasti in dejavnosti uspesnih vodij
nacionalnih Sportnih zvez v Kanadi sovpadajo s gigmao transformacijskega vodenja.
Kakovostna analiza na majhnem vzorcu je pokazalaudi v teh Sportnih sredinah ni prakse
podpornega okolja, ki bi zagotavljalo razvojne musth Po mnenju avtorja omejitve okolja,
kot so pomanjkanjéasa, virov, (ne)zavedanje o pomembnosti tega Bisiasnih organov
in druge obveznosti, pregngejo uveljavljanje teh principov.

Oztirk (2000) ugotavlja, da je v zasebni 3portmirist Tugiji ve¢ transformacijskega in
transakcijskega vodenja kot v javnih Sportnih orgagcijah, kar potrjuje domneve o razlikah v
vodenju glede na vrsto Sportne organizacije.

Zanimivi so izsledki Doherty-jeve (1997, str. 28822, da zZenske in mlajSi vodje Sportnih
organizacij v Veliki Britaniji kazejo wetransformacijskega vodenja in manj transakcijskega
kot moski in starejSi kolegi.

4.1 Vpliv vodenja na uspesnost Sportne organizacije

Najve: raziskav o vplivu vodenja na uspesSnost Sportngaoizacij je bilo opravljenih na
modelu transakcijsko transformacijskega modela nde Izsledki teh raziskav so
nasprotujdi, kazejo pa na pretezno posredni vpli¢ina vodenja na uspesnost organizacije.

Nekateri avtorji (Pruijn, Boucher, 1995, str. 72-8burner, Weese, 1995, str. 88-98; Weese,
1996, str. 197-206; Lim, Cromartie, 2001, Hsu, B€heng, 2002; Kent, 1995) ugotavljajo,
da transformacijsko vodenje nima statisti zn&ilnega vpliva na organizacijsko uspesnost.
Izsledki veine teh avtorjev pa kazejo, da je tacinavodenja povezan z organizacijsko
kulturo, le-ta pa ima pomemben vpliv na organizkajuspesnost.

Drugi avtorji ugotavljajo pozitivne dinke transformacijskega tiaa vodenja na nekatere
pokazatelje uspesnosti Sportnih organizacijc \@etorjev (Weese, 1994, str. 188; Doherty,
Danylchuk, 1996, str. 292-309; Dexter, 2002) uglgavda ima takSno vodenjetinek na
zadovoljstvo zaposlenih. Weese (1994, str. 188)tawfja tudi pozitiven vpliv na
produktivnost in organizacijsko uspesnost, medtemHku (2002) ugotavlja neposredni in
posredni dinek (prek organizacijske kulture) takSneg&ima vodenja na uspesnost Sportne
organizacije. Ti rezultati sovpadajo z ugotovitvaBthein-a (2005, str. 223-336), da’ina
vodenja ustvarja pogoje za razvoj organizacijskéuke, ki je odl@ujoca za uspeSnost
organizacije.

Nasprotuj@e izsledke lahko skuSamo pojasniti s péjpoazlage Souice-ja (1994, str. 1-5) o
sovplivu drugih dejavnikov na uspeSnost organieachvtor meni, da ima managersko
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vodenje tako le potencialni vpliv ridoveske spremenljivke in poslédo na organizacijsko
uspesnost, nima pa vpliva na t.i. administrativmerganizacijske spremenljivke, kot so npr.:
administrativno vedenje, postavljanje ciljev, obManje delovnih nalog, sistem nagrajevanja
in spodbud, komunikacijski sistem, viri in podponadzorne strategije, formalni avtoritativni
sistem, narava ciljev in usmeritev ipd. Vpliv voggelahko manjsSi tudi zaradi t.i. nadomestil
za vodenje (Schermerhorn et al., 2004, 245-246)od@oe znaéilnosti podrejenih, del, ki jih
opravljajo, in organizacije namfdahko prevzemajo vplive vodenja. Glede na ugot@vit
Scheina (2005, str. 223-336) in izhadiSituacijskin modelov pa predvidevamo, da ima
managersko vodenje vpliv tudi na administrativn@iganizacijske spremenljivke, vendar je
ta vpliv dosti manjsSi kot n&dlovesSke spremenljivke po modelu Souice-ja.

Glede na navedene izsledke in njihovo razlago skiep da vodenje nosi manjSi del variance
uspesnosti Sportne organizacije, zato statisti zn&ilne povezave med omenjenima
prostoroma niso pravilo. To pa ne pomeni, da teepave niso pomembne. Izsledki avtorjev o
pozitivni povezanosti vodenja in organizacijsketurg v Sportni organizaciji kazejo, da je
vodenje eden od pomembnih dejavnikov organizacijakeure ter tako posredno vpliva na
uspesnost organizacije. Ta povezava je Se bolj pima v I¢i dejstva, da je zaradi
nelastniSkega odnosa v ¢ua Sportnih organizacijah in precejSnje fluktuaciyodij v
drustveni sferi lahko organizacijska kultura tiskement, ki zagotavlja dolgafno uspesSnost
Sportnih organizacij.

4.2 Vodenje prostovoljcev v Sportu

Prisotnost prostovoljcev, njihove zflaosti in njihov vpliv na organizacijske cilje tprocese
opredeljujejo specitno vodenje civilnih Sportnih organizacij. Po Chéllaai-jevem modelu
vodenja (1980, str. 226-228; 2001, str. 297-320)zge vodenje prostovoljcev v Sportu
najprimernejsi demokratho — razumevajp n&in vodenja. Studij, ki bi preievale ndine
vodenja prostovoljcev, nismo zasledili.

Osnovna razlika med zaposlenimi in prostovoljci de, prostovoljci ne dobijo fing&nega
popl&ila za njihovo organizacijsko delo. Skladno s Hergiovo (1959, po Lighik, MezZnar,
1998) opredelitvijo denarja med t.i. higienike riestmelo biti razlik v vsebini in kakovosti
dela prostovoljcev, vodenje prostovoljcev pa biktats tem opredelili celo kot olajSano.
Vendar pa se pojavljajo Se drugi dejavniki, ki kazea mnogo bolj zapleten odnos. To so
omejen ¢as prostovoljcev, njihove raghe potrebe in motivi ter visoka stopnja osebne
neodvisnosti (Pearce, 2001, str. 326). Ti dejaynikikombinaciji odsotnosti denarnega
poplaila za njihovo delo in s tem pomembnost drugih lollagrajevanja njihovega dela,
zahtevajo: dobro poznavanje #Zit@osti prostovoljcev, prisotnost empatije za poestjno
obvezo, dobro opredeljene delovne naloge prostoewliv Sportni organizaciji, ustrezno
izbiro teh nalog glede na zfimosti prostovoljca in naloge, ustrezne mehaniragtovanja,
izvajanja in nadzorovanja delovnih nalog, ustrezeazvojni proces, ki omoga
prostovoljcem osebnostno rast prek prostovoljnegda,dustrezne w@e nagrajevanja
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prostovoljcev ipd. (povzeto po: Watt, 2003 str. 2Btudney, 2001, str. 331-337; Nelson,
2001, 313; Pearce, 2001, str. 328).

Iz navedenega je vidno, da tezave dela s prostouved izvirajo iz prostovoljcev, temve
organizacij in njihovega vodenja. Mnogi od pogoispesSnega vodenja prostovoljcev namre
posegajo na t.i. administrativne in organizacijskeemenljivke, ki jih je mogge vzpostaviti
prek organizacijske kulture. Razvoj tovrstnih mehamov je za Sportne organizacije Se
posebej pomemben z vidika ugotovitev o0 povezaviaoizacijske kulture z uspesnostjo
Sportnih organizacij.

Brudney (2001, str. 335-337) meni, da takSen ppigahteva profesionalen odnos, zato se vse
ve¢ organizacij, kjer delujejo prostovoljci, od za poklicno upravljanje prostovoljcev.
TakSen razvoj je opazen tudi v Sportnih organiafic{Valgeirsson, 1991; Watt, 2003 str. 207,
217), kjer pa je takSen &ia dela Se vedno v manjSini. Zahteve po osregwtosti na to
podraije kaze tudi poseben odnos med prostovoljnimi iatglimi delavci v Sportnih
organizacijah.

4.2.1 Odnosi med prostovoljnimi delavci in placanimi delavci

Razliéne vrednote in p¢akovanja prostovoljnih in péanih delavcev v Sportu oblikujejo
sporen odnos med prostovoljci in gd@imi delavci Ze sam po sebi. Tovrstni spori imjaie
torej praviloma niso osebnostne, tegérukturalne oz. organizacijske narave.

Prostovoljci imajo veliko notranjo motivacijo (Watk003, str. 63; Farrell, Johnston,
Twynam, 1998, str. 292-299), ki pa lahko izviraazlicnih izhodig. Le-ta se lahko gibljejo
od najbolj pozitivnih do najbolj negativnih. V Sporza razliko od humanitarnih dejavnosti
deluje malo prostovoljcev na izktjoo altruisténih izhodi€ih. Vecina prostovoljcev Zel
pomagati Sportnikom, predvsem svojim otrokom, kicemo osebnih Zrtvovan) udejanjajo
svoj talent. Med izrazito negativhe motive pa latstejemo Zeljo po oblasti. Tudi ljudje, ki
opravljajo funkcije v Sportu bolj za lobi kot zalhi¢Kolenc, Bednarik, 1999, str. 179-180), so
Sportu koristni, vendar le v primeru, da prostavelpelovne naloge tudi opravijo in niso pri
svojem delu avtokrati, ki Zelijo imeti popolni mgua nad ljudmi in organizacijo. Sportu
Skodljivi so lahko prostovoljci, ki svojih nalog z#olgo ne opravljajo Vg pa poskusajo
okolico prepréati, da so Se vedno oni tisti, ki omd@ggo moznosti za delo in rezultate, svojo
palico oblasti pa zagrizeni nosijo, dokler jim je iatrgajo zakoni narave (Jurak et al., 2001a,
str. 5-8).

Slabost odnosa med prostovoljnimi in g@aimi delavci je, da med Sportno organizacijo in
prostovoljcem ne obstajajo pravno-formalni dogoykripredpisujejo nén opravljanja dela.
To je sicer lahko prednost, saj sta tako Sportigarazacija kot prostovoljec pri odianju in
opravljanju dela prosta, vendar lahko to zaradimeadela Sportnih organizacij, ki zaposlujejo
prostovoljce, pogosto privede do kompetgeh sporov. Mnogokrat so prostovoljci v Sportu
namre& priznani strokovnjaki na svojih podid, zato se pogosto tudi v Sportu vedejo kot
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avtoritete in skusajo prek drustvenih mehanizmovsako ceno uveljavljati svoje mnenje. To
jim pogosto tudi uspeva, saj jecuaa vodstev Sportnih organizacij prostovoljnih.

Za mnoge prostovoljce je Sport poglavitna dejavrmstaj sluzbe, nekateri pa ga wa®
celo pred njo. Zaradi takSne zavzetosti prostovalfasin z nerazumevanjem sprejemajo
odnos plaanih delavcev (npr. delovidas) do udejanja datenih del. Pri tem pozabljajo na
svoj odnos do sluzbe.

Dogaja se tudi nasprotno; t.j. da prostovoljec agl@¢asa za opravljanje prevzetih nalog,
zato so le-te slabo opravljene ali sploh neopraelj&aradi neformalnega odnosa delodajalec
od prostovoljcev ne more zahtevati kakovosti, alisega opravljenega dela, zato se lahko
zadovolji le s tem, da bo delo opravljeno, ko o¢e sploh bo, ali pa prostovoljca odslovi,
kar pogosto sploh ni tako preprosto, kot biakiovali glede na njegov neformalni polozaj.
Delodajalec tako ne more pakovati razvoja in stalnosti dela.

S komercializacijo se v datenih Sportih pojavla Se dodatna tezavna, paradioksa
okolisina, t.j. dihotomija dobro ptanih posameznikov (ponavadi Sportnikov) in
prostovoljcev.

Vidno je, da obstaja mnogo moznosti za spore medtgvoljnimi in pl&animi delavci v
Sportnih organizacijah, uspesnost Sportne orgaigzg@ je v najvei meri odvisna od
kakovosti in Stevila obojih, ki delajo na razlih delovnih mestih. To dejstvo lahko v Sportnih
organizacijah pripelje do konkur&mega boja med prostovoljci in gnimi delavci. To je Se
posebno nevarno takrat, ko prostovoljce pri svojdelu motivira zelja po oblasti in
odlocanju. Zato je zelo pomembno, da vodje organiza@dmumejo poglede, statd in
motive prostovoljcev in planih delavcev, predvidijo mozne sporne okaig, postavijo
ustrezne mehanizme za izvajanje delovnih nalognejo znanja, da izberejo oz. oblikujejo
ustrezen n@n vodenja prostovoljcev in planih delavcev, da dosezejo cilje Sportne
organizacije.

5 Empiricni del

5.1 Ciljiin hipoteze

Na podlagi predmeta in problema smo opredeliliedgke cilje raziskave.

1. Ugotoviti zn&ilnosti razlik v n&inu vodenja prostovoljcev v Sportnih organizacigaéde
na vrste Sportnih organizacij, opredeljene z njinmmodelnimi zndilnostmi.

2. Ugotoviti zn&ilnosti razlik v n&inu vodenja prostovoljcev v Sportnih organizacigaéde
na nekatere lastnosti vodij Sportnih organizacij.
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3. Ugotoviti zn&ilnosti razlik v n&inu vodenja glede na nekatere elemente organi®stano
prostovoljnega dela v Sportni organizaciji.

4. Ugotoviti zn&ilnosti razlik v posameznih vidikih uspesnosti §perorganizacije glede na
natin vodenja prostovoljcev v Sportnih organizacijah.

Na podlagi spoznanj dosedanjih raziskav na tem gépdrin teoreténih izhodi€ lahko
skladno s cilji postavimo naslednje za raziskavevantne hipoteze.

H; - V n&inu vodenja prostovoljcev v Sportnih organizacijabstajajo statistno
zn&ilne razlike glede na vrste Sportnih organizacipredleljene z njihovimi
modelnimi znailnostmi.

Ho> - V n&inu vodenja prostovoljcev v Sportnih organizacijad obstajajo statisino
zn&ilne razlike glede na lastnosti vodij Sportnih argaci.

Hs - V n&inu vodenja prostovoljcev v Sportnih organizacijabstajajo statistno
zn&ilne razlike glede na elemente organiziranosti fonasjnega dela v Sportni
organizaciji.

Hos - Posamezni vidiki uspesnosti Sportne organigasg ne razlikujejo glede nacma
vodenja prostovoljcev v Sportnih organizacijah.

5.2 Metode dela

Empiricno raziskovanje smo zasnovali ha podlagi pogloblanpregleda strokovne literature
in relevantnih izsledkov znanstveno raziskovalnggia doma in v tujini.

Zaradi velikega obsega merjenja in omejenih virowosse odl¢ili, da vodenje merimo s
vprasalnikom, ki smo ga prek elektronske oz.cajoie posSte posredovali vodjem rénih
civilnih Sportnih organizacij v Sloveniji. V ta nan smo glede na nas problem z dovoljenjem
podjetja Biro Praxis prilagodili preskuSen vpragialo vodenju na podlagi situacijskega
Hersey-Blanchard-ovega modela, ki smo ga dopdrsklopi vprasanj o zddnostih Sportne
organizacije, znalnostih dela s prostovoljci v njej in zéitnostih vodje.

Za pripravo po tem modelu smo se ailipker je eden bolj preprostih situacijskin mooe|
ki v veliki meri upoSteva okol&ne, ki so prisotne pri vodenju prostovoljcev v &pdh
organizacijah. Model je bil uporabljen pri svetowai delu pri vé& kot 400 od Fortune 500
podjetij, letho pa se osnov vodenja po tem modawinve¢ kot 1 miljon managerjev iz
razlicnih organizacij (Fernandez, Vecchio, 1997, str. 67)

Bolj celovit vpogled bi sicer dobilice bi ugotovili tudi dojemanje vodenja s str&anov
skupine, vendar pa so merski postopki (okahig) Hersey-Blanchard-ovega modela takSne,
da ni zaZelenega vedenja vodje. S tem je zmanjgown konformizem, zato je primerno
meriti vodenje le na vodjih.
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Ostale omejitve n@na merjenja vodenja po omenjenem modelu vodenfejajo iz
predpostavk modela. Situacijski modeli so nammejeni pri merjenju posameznih
spremenljivk, kljub osredotenosti na ravnanje vodje v razlih okoli&inah, pa ne morejo
uposStevati vseh razhih dejavnikov okoli&ine, npr.: raven stresa, organizacijska kultura in
klima, delovni pogoji, tehnologije, ekonomski pogdajr. (povzeto po: Hughes, Ginnett,
Curphy, 1998, str. 141-157).

Raziskav volonterjev v Sportnih organizacijah nismasledili, vendar pa nekateri izsledki
(Pruijn, Boucher, 1995, str. 84) kazejo, da lahkavn&ilnosti civilnih Sportnih organizacij
povzraijo motnje v rezultatih, pridobljenih s poo instrumentov, razvitih na poslovnem
okolju zasebnega ali javnega sektorja, ki se samglasSajo za univerzalne modele.

5.2.1 Vzorec merjencev

S stratificiranim vzofenjem smo skuSali opredelili vzorec, &m bolj odraza panozno
razprSenost Sportnih organizacij. Vzorec obsega i@l civilnih Sportnih organizacij, ki
delujejo na raztinih izsekih slovenskega Sporta (tekmovalni SpqyiSza vse), se ukvarjajo
z 59 razlénimi Sportnimi panogami in delujejo na rarlh ravneh (drustvo, zveza drustev,
nacionalna zveza). Glede na Stevilo dejavnih Sgodrganizacij to predstavlja 3,5% vzorec
vseh vodij.

5.2.2 Uporabljene spremenljivke

Vprasalnik smo pripravili po vsebinsko zaokrozepibglavjih. Vsebuje naslednje skupine
spremenljivk: znd&lnosti Sportne organizacije, z&ibosti vodje, znailnosti organiziranosti
delovanja prostovoljcev, B vodenja prostovoljcev in uspesnost Sportne argaije.

Skupino spremenljivk, s katero smo merili¢cima vodenja prostovoljcev, predstavija 12
okoli&in s po Stirimi moznimi odzivi vodje v vsaki okalifi. Okolis&ine prikazujejo
problem pri vodenju pri razinih stopnjah pripravljenosti oz. zrelostanov organizacije.
Primer vprasanja.

Razmisljate o organizacijski spremembi, ki predstamtigost za vso skuping@lani skupine so Ze dali predloge za
izpeljavo te spremembe. Skupina je produktivna indesedanjem delu pokazala sposobnost prilagajafijai...

A Organizirali spremembo in pazljivo nadzorovali izvajanje.

B Skupaj s skupino delali pri pripravi nacrta te spremembe, vendar pustili clanom skupine, da sami organizirajo izvajanje.
C Bili pripravljeni sprejeti dolo¢ene predloge, vendar bi izvajanje spremembe nadzirali.

D Se izognili razpravi o tem vpra$anju in vse skupaj prepustili Casu.

Z merskimi postopki smo ugotovili pogostost pojamjp posameznih timov vodenja in s
tem preteZzni nan vodenja ter prilagodljivost (fleksibilnost) vadpri izbiri n&inov vodenja
glede na okoli&no (pripravljenost podrejenih).

Pri merjenju uspesnosti Sportne organizacije smaralpli veiprostorsko perspektivo (glej
Chelladurai, 2001, str. 362). Ta nam je omdlgomerjenje organizacijske uspesnosti na
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razlicnih stopnjah cikla vlozek-proizvodnja-izlozek. Fidae podatke o uspesSnosti Sportne
organizacije smo dobili prek povezave Registra tifororganizac]’ z zbirko AJPES o
podatkih iz izkaza poslovnega izida.

Preglednica 14: Izbrani merski postopki vodenjapgasameznih sklopih

Oznaka spr | Merski postopek
NEKATERE OSNOVNE ZNACILNOSTI SPORTNE ORGANIZACIJE

|

|
N_CL | Stevilo ¢lanov $portne organizacije |
N_VOL | Stevilo prostovoljnih delavcev v $portni organizacij |
N_HON | Stevilo honorarnih delavcev v Sportni organizaciji |
N_PROF | Stevilo profesionalnih delavcev v $portni organizaciji |
SP1 | Prva najbolj pomembna Sportna panoga, s katero se ukvarja Sportna organizacija |
T_Ol ‘ Vrsta Sportne organizacije glede na to, ali je prva najbolj pomembna Sportna panoga, s katero se ukvarja Sportna ‘

organizacija, na programu Olimpijskih iger

T_ORG | Virsta Sportne organizacije glede na modelne znacilnosti |
ZNACILNOSTI ORGANIZIRANOSTI PROSTOVOLJNEGA DELA |
QD.V | Ocena vodje o kakovosti dela prostovoljcev v $portni organizaciji |
QD_H | Ocena vodje o kakovosti dela honorarnih delavcev v Sportni organizaciji |
QDP | Ocena vodje o kakovosti dela profesionalnih delavcev v Sportni organizaciji |
V_DEL | Ocena vodje o delavnosti prostovoljcev v Sportni organizaciji |
V_0DG | Ocena vodje o odgovornosti prostovoljcev v Sportni organizaciji |
V_MOT | Ocena vodje o motiviranosti prostovoljcev v $portni organizaciji |
V_STR | Ocena vodije o strokovnosti prostovoljcev v Sportni organizaciji |
V_KOO | Ocena vodje o sodelovanju prostovoljcev v Sportni organizaciji |
V_MAT | Ocena vodje o materialni koristi/Skodi prostovoljnega dela v Sportni organizaciji |
V_STL | Ocena vodje o zagotavljanju (ne)stalnosti dela s prostovoljnim delom v $portni organizaciji |
V_CAS | Ocena vodje o pomanjkanju ¢asa prostovoljcev za dobro delovanje v Sportni organizaciji |
W_CILJ | Ocena vodje o opredeljenosti ciljev dela prostovoljcev znotraj Sportne organizacije |
W_UVAJ | Ocena vodje o opredeljenosti uvajanja prostovoljcev v delo znotraj Sportne organizacije |
W_DLG | Ocena vodje o opredeljenosti pristojnosti, odgovornosti in delitvi dela prostovoljcev znotraj $portne organizacije |
W_REZ | Ocena vodje o opredeljenosti preverjanja rezultatov dela prostovoljcev znotraj Sportne organizacije |
W_P_ST | Ocena vodje o opredeljenosti povracila materialnih stroSkov prostovoljcem znotraj Sportne organizacije |
W_0D_V | Ocena vodje o opredeljenosti odnosov prostovoljcev z drugimi prostovoljci znotraj Sportne organizacije |
W_OD_P | Ocena vodje o opredeljenosti odnosov prostovoljcev s profesionalnimi delavci znotraj $portne organizacije |
W_OD_H | Ocena vodje o opredeljenosti odnosov prostovoljcev s honorarnimi delavci znotraj Sportne organizacije |
W_NAG | Ocena vodje o opredeljenosti nematerialnega nagrajevanja prostovoljcev znotraj Sportne organizacije |
W_USP | Ocena vodje o opredeljenosti usposabljanja in doizobrazevanja prostovoljcev znotraj Sportne organizacije |
W_NAP | Ocena vodje o opredeljenosti napredovanja prostovoljcev znotraj Sportne organizacije |
V_SIT | Ocena vodje o skupnih letnih povradilih stroskov prostovoljcem v $portni organizaciji |

27\ okviru informacijskega sistema SPIC — Sportrfoiimacijski center; upravlja ga Zavod za $port Stuje.
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USPESNOST SPORTNE ORGANIZACIJE

|
PRIH | Prihodki od dejavnosti Sportne organizacije v letu 2004 po AJPES v 1000 SIT |
PRIH_N | Prihodki od dejavnosti Sportne organizacije v letu 2004 po AJPES v 1000 SIT na ¢lana organizacije |
PRIH_H | Prihodki od dejavnosti Sportne organizacije v letu 2004 po AJPES v 1000 SIT na uro dela v $portni organizaciji |
STSK | Stopnja skrbi: Stevilo prostovoljcev na 100 ¢lanov organizacije |
HV100N | Obseg tedenskega prostovoljinega dela na 100 &lanov organizacije |
H_V_SK | Tedenski obseg opravljenega prostovoljnega dela v $portni organizaciji |
H_SK | Tedenski obseg opravljenega vsega dela v Sportni organizaciji |
HV_N | Tedenski obseg prostovoljnega dela na ¢lana Sportne organizacije |
HP_N | Tedenski obseg pladanega dela na €lana Sportne organizacije |
HP_V | Tedenski obseg prostovoljnega dela na prostovoljca |
VODJA |
FUN | Polozaj vodje v $portni organizaciji |
DRAZ | Delovno razmerje vodije s Sportno organizacijo |
1z | Stopnja izobrazbe vodje Sportne organizacije |
STAZ | Stevilo let vodenja $portnih organizacij |
STAR | Starost vodje Sportne organizacije |
SP | Spol vodje 3portne organizacije |
ZNACILNOSTI VODENJA |
01 | OkolisCina vodenja v Sportni organizaciji 1 |
02 | Okolistina vodenja v 8portni organizaciji 2 |
03 | Okolistina vodenja v $portni organizaciji 3 |
04 | OkolisCina vodenja v Sportni organizaciji 4 |
05 | Okoli3tina vodenja v $portni organizacij 5 |
06 | Okolistina vodenja v $portni organizaciji 6 |
o7 | Okolistina vodenja v $portni organizaciji 7 |
08 | Okolistina vodenja v $portni organizaciji 8 |
09 | Okolisina vodenja v $portni organizaciji 9 |
010 | OkolisCina vodenja v Sportni organizaciji 10 |
011 | Okolisina vodenja v $portni organizaciji 11 |
S1 | Direktivni nacin vodenja |
S2 | Mentorski nain vodenja |
S3 | Sodelovalni natin vodenja |
S3 | Natin s pooblastii |
STIL | Previadujo natin vodenja |
FLX | Prilagodijivost natina vodenja |

5.2.3 Organizacija in potek meritev

Pripravili smo spletno aplikacijo vpraSalnika. labe merjence iz Registra Sportnih
organizacij smo konec avgusta 2005 prek elektropsi§ée seznanili z namenom in potekom
raziskave, prosili za soglasje uporabe zbranih fkodav znanstveno raziskovalne namene,
tako da njihova identiteta ne bo razvidna niti dfiea, ter jih pozvali k izpolnjevaniju
vprasalnika na spletni strani.
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Po Stirinajstih dnevih od prve prosnje za sodelgyamo analizirali Stevilo in popolnost
prispelih podatkov. Vsem merjencem smo poslalitebeisko vizitko. V njej smo se zahvalili
za sodelovanje merjencem, ki so v téasu posredovali podatke, druge pa smo vljudno
opomnili na naso proSnjo in jih Se enkrat pozvakddelovanju. Analizirali smo prispele
odgovore in v oktobru 2005 glede na kriterij stemtw pridobili nove merjence prek ¢hjne
poSte. Tako smo Stiri tedne po prvotnem posiljgpgste poslali vpraSalnik tistim, ki se do
takrat niso odzvali, in novim moznim merjencem. laagotovili¢im vecjo odzivnost, Smo
pri teh merjencih telefotino preverili, ali so dobili vpraSalnike, jim na kta dodatno
predstavili raziskavo ter jih zaprosili za sodeloeav njej. Deset tednov po prvotnem
poSiljanju smo ponovno preverili reprezentativnastrca glede na kriterij stratusov (Sportne
dejavnosti, s katero se ukvarja Sportna organiapain prinodke organizacij. Na podlagi te
analize smo izbranim Sportnim organizacijam postadnjo proSnjo za odgovore ter 14
tednov po zé&etku zbiranja podatkov oblikovali vzorec.

5.2.4 Metode obdelave podatkov

Za vse spremenljivke smo najprej imaali osnovne deskriptivne ztilmosti: aritmeténa
sredina, standardni odklon, najmanjSa in nggvevrednost, asimetmost in splo&nost.
Normalnost porazdelitve smo preverjali s testomnikajorov-Smirnova.

Zanesljivosti v Hersey-Blanchard-ovemu vpraSalnikdenja smo analizirali s Cronbach alfa
testom.

Skladno s cilji in postavljenimi hipotezami ter Ziaosti uporabljenih spremenljivk smo za
reSevanje problema povezanosti uporabili Pearsogovest, koeficient korelacijskega
razmerja eta in Pearsonov koeficient korelacije.

Znasilnost razlik med posameznimi spremenljivkami smgotavljali s Pearsonoviny?
testom, analizo variance in diskriminantno analizo.

5.3 Rezultati in razlaga

Rezultati so razlozeni v petih podpoglavjin. Najps® analizirani osnovni statigtii
pokazatelji obravnavanih spremenljivk po posamezhibopih, nato pa sledijo analize, ki so
vsebinsko povezane z zastavljenimi cilji. TakSnoparadje omogéa preglednost
obravnavane problematike, saj se informacije ®digh posameznih poglavij dopolnjujejo.

Rezultate razlagamo s potjo preglednic s Stewihimi podatki, ki so potrebni za

razumevanje rezultatov. Druge kvantitativne infocije|a potrebne za SirSe razumevanje
raziskovalne problematike, so v prilogah.
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5.3.1 Osnovni statisticni pokazatelji spremenljivk

Zaradi preglednosti osnovne statistike obravnavapitemenljivk prikazujemo po laogiih
vsebinskih sklopih.

5.3.1.1 Izbrane osnovne znacilnosti Sportne organizacije

Preglednica 15: Osnovni statigtii pokazatelji spremenljivk Stevitdanov in spremenljivk Stevila kadra

spr | N | As | sO | MN | MAX | ASM | SPL | KS | SIGN |
NCL | 175 | 190229 | 590,135 | 6 | 7400 | 10810 | 129,989 | 4,993 | 000 |
N.VOL | 190 | 16,789 | 35782 | 0 | 350 | 6,994 | 57,702 | 4,403 | 000 |
N_HON | 190 | 3111 | 15304 | 0 | 178 | 9,183 | 96,355 | 5782 | 000 |
N_PROF | 190 | 0,463 | 1956 | 0 | 21 | 7,775 | 71,567 | 5,933 | 000 |

Pokazatelji spremenljivk o Stevildlanov Sportnih organizacij in Stevilu kadra kaze&ja

razprSenost vrednosti teh spremenljivk (pregledniég, ki pricakovano odstopajo od
normalne porazdelitve. Vidna je precejSnja variast. Koeficienti asimetnosti ter

splogenosti kazejo na kotasto porazdelitev, ki je asimetna v smer nizjih vrednosti
(prikaz 11).

Prikaz 11: Porazdelitev spremenljivke Stevilanov Sportne organizacije

2000

1800

1600 +

1400

1200

1000 -

Stevilo ¢lanov

800

600

400 -

200 -

Sportne organizacije vzorca imajo v powjuel90 ¢lanov, mediana vzorca pa je 8thnov.
Pri tem velja izpostaviti, da pri tej analizi nismpoStevali Stevila individualnitlanov zvez
drustev, ker bi to pogdo sliko. V analizi 176-ih Sportnih druStev izsemrustvo s 7400
¢lani. Gre za Sportno-rekreativno drustvo z letnmmnpetom 66 mio tolarjev. Za primerjavo —
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najvetja nacionalna panozna sSportna zveza, PlaninskaZ&exenije, vkljduje okoli 52.500
individualnih¢lanov.

Prikaz 12: Stevilo kadra v primerjavicganstvom 3portnih organizacij

Kader v primerjavi s €lanstvom

8,8% 1,6%

0,2%

@ St prostovoljnih delavcev
m St honoramnih delav cev
0 St. profesionalnih delavcev

o St drugih ¢lanov

89,3%

V povpreni civilni Sportni organizaciji (19&lanov) deluje 20 ljudi oz. 10,7% vse&lanov
organizacije (prikaz 12. V prispodobi je od tehadekev 16 prostovoljcev (v povgia 82,5%
od vseh delavcev in 8,8 od vseélanov), 3 honorarni delavci (15,3% od vseh delavitev
1,6% od vseltlanov) in en profesionalni delavec za pofwwidelovni ¢as (2,3% od vseh
delavcev in 0,2% od vsettanov).

NaSe ugotovitve o deleZzu prostovoljcev v Sportigjanizaciji zaradi drugme metodologije
niso povsem primerljive z izsledki Kolerf€41998, str. 61), kljub temu da so rezultati zelo
podobni. Delez je tudi podoben delezu prostovoljsavHrvaskem — 86% (Bartoluci, 2003,
str. 107). Stopnja skrbi in njena primerljivostrgimi evropskimi drzavami je prikazana pri
analizi spremenljivk uspesnosti Sportnih organizaci

Preglednica 16: Prvih 10 Sportnih panog, s katersmiukvarjajo Sportne organizacije

Sportna panoga | f | % | kum % |
Nogomet | 30 | 15,8 | 15,8 |
Drugo | 18 | 95 | 25,3 |
Planinstvo | 17 \ 8,9 | 34,2 \
Kosarka | 12 \ 6,3 | 40,5 \
Strelstvo | 8 | 42 | 44,7 |
Atletika | 7 | 37 | 484 |
Keglianje | 7 | 3,7 | 52,1 |
Kolesarstvo - cestno | 7 | 3,7 | 55,8 |
Smucanje - alpsko | 6 \ 3.2 | 58,9 \
Balinanje | 5 \ 2,6 | 61,6 \

% Kolenc je Stevilo prostovoljcev opredelil tako, @& seStel prostovolice po posameznih vrstah del (o
poklicev), ki jih opravljajo v Sportni organizacijKer pa posamezni prostovoljci opravljajocveel v Sportni
organizaciji, je Stevilo prostovoljcev nizje od segestevka.
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Na vpraSanje, katera je prva najpomembnejSa Sppdnaga, s katero se ukvarja Sportna
organizacija, smo prejeli najyeodgovorov, da je to nogomet (preglednica 16). Pi0
Sportnih panog kumulativno predstavlja dobrih 6086hvodgovorov. Med temi je tudi nekaj
Sportov, ki ne sodijo med najbolj razSirjene gleage ukvarjanje ljudi z njimi (Kowg
Doupona Topi, Bucar Pajek, 2005, str. 152-155), vendar pa so mnofjadzsirjeni glede na
Stevilo Sportnih drustev (npr. kegljanje, balinargérelstvo; Register Sportnih organizacij).
Frekvence za vseh nasStetih 59 Sportnih panog seewdprilogi 1. Velik delez odgovora
drugorazlagamo s tem, da je med vprasanimi nekaj Shartrez, ki se posredno ukvarjajo z
ve¢ razlicnimi Sporti, in povrsSnemu pregledu moznosti odgovorPanozna struktura je
pogojena s kulturnim prostorom, zato ni vedno meatir@o primerljiva. Tako npr. Gratton in
Taylor (2000, str. 128) navajata, da v Veliki Bnijazelo velik delez prostovoljcev (37% od
vseh) deluje v treh Sportih: bowlingu, nogometikriketu.

V 122-ih Sportnih organizacijah (64,2%) je prva haodj pomembna Sportna panoga v
programu Olimpijskih iger, medtem ko je taksSnih, jiwa Sportna panoga ni v olimpijskem
programu 61. Za 7 Sportnih organizacij ni tovrsaggpdatka o0z. je narava njihovega
delovanja takSna, da ni magoopredeliti prve Sportne panoge (nprciobka Sportna zveza).

Navedene zr@nosti skupaj s spremenljivkami uspesnosti, sprdiivikami obsega

posameznih del v Sportni organizaciji in Se nekatiedrugimi spremenljivkami (delez

ukvarjanja Sportne organizacije s posamezno Spodemvnostjo, delez ukvarjanja z
razlicnimi Sporti) oblikujejo modelne zgd#nosti Sportnih organizacij. Glede na analizo
zdruzevanja so bile v okviru krovne raziskave ophede tri vrste Sportnih organizacij (Bole
Breznik, 2006).

Preglednica 17: Stevilo vodij $portnih organizaciposamezni skupini Sportnih organizacij glede radeine
znaiilnosti

Vrsta civilne Sportne Znacilnosti St. vodij
organizacije vzorca
Organizator velike Netipi€na Sportna organizacija z zelo visokimi prihodki z naslova organizacije velike Sportne prireditve, 1
$portne prireditve veliko Stevilo ¢lanov (2-krat ve¢ kot povprecje), veliko Stevilo prostovoljcev, ki pomagajo pri izvedbi

prireditve, nadpovprecno veliko Stevilo profesionalcev (trenerski kader in organizacijski kader)
Vedji organizator Sportne organizacije s povpre&nimi prihodki, velikim ¢lanstvom (4-krat vegjim od povpregja), 16
Sportne vadbe za nadpovpreéno visokim deleZzem honoramih delavcev (vecinoma trenerii) in tudi profesionalnih delavcev,
tekmovalni Sport ukvarjanje ve¢inoma s tekmovalnim Sportom
Mali organizator Tipi¢na Sportna organizacija s podpovprecnimi prihodki, s 120 €lani, z 12 prostovoljci in 1 honorarim 154
vadbe za tekmovalni delavcem na 100 Elanov organizacije, brez profesionalcev, skoraj celotnim obsegom dela opravijenim
in netekmovalni Sport prostovoljno, najpogosteje ukvarjanje s Sportno rekreacijo odraslih, najredkeje pa z vrhunskim Sportom

Glede na znalnosti posameznih skupin Sportnih organizacij gsmekupine poimenovali, kot
je navedeno v preglednici 17. NajvaaSih Sportnih organizacij torej ustreza t.i. ivrst
»kuhinjska miza« po razvrstitvi O'Beirne-ja (20®;. 203), za katero je z&ima mana
zaslomba na prostovoljce, hkrati pa precej 8gnaga dela, ki se kaze tudi v tem, da poslovni
procesi v Sportni organizaciji potekajo precej mefalno. Vendar pa te organizacije niso
najbolj viden izsek Sporta v Sloveniji, ker preteziavajajo dejavnosti za zadovoljevanje
potreb svojihclanov. Medijsko najbolj izstopajo Sportne organigaprve in druge skupine,
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ki proizvajajo storitve za SirSi krog. Zaradi anmbinih n&rtov, ki vetkrat presegajo njihove
dejanske zmoznosti, imajo najvéezav pri delovanju organizacije vrstecji organizator
Sportne vadbe za tekmovalni Spamedtem ko smrganizatorji velikih Sportnih prireditev
izkoristili poslovne priloznosti in zasedli trzn&ae, ki jim zagotavljajo prihodke za realizacijo
njihovih programov tekmovalnega Sporta.

Zaradi majhnega Stevila vodij Sportnih organizaggrvi skupini (preglednica 17) bo otezena
analiza razlik glede na modelne zi@osti Sportnih organizacij.

5.3.1.2 Znacilnosti organiziranosti prostovoljnega dela

Prikaz 13: Ocena vodije glede kakovosti dela kadra

Kakovost kadra

Prostovoljni delav ci Honorarni delavci Profesionalni delavci

Na Sest-stopenjski lestvici so vodje kot najboljkdweosten kader (prikaz 13) ocenili
profesionalne delavce (AS=5,000+1,414), nekoliko nmaprostovoljne delavce

(AS=4,790+,882), najman] pa honorarne delavce (A&32+1,090). Razlike v oceni vseh
treh vrst kadrov glede na zaposlitveni status serstatistino zn&ilne le v primerjavi ocen

profesionalnih in honorarnih delavcev (p=,000).

Van Bockom (1996) meni, da je razlika v kakovosiadpl&anih in prostovoljnih delavcev
vse manjSa zaradi vednodjega Stevila usposobljenih prostovoljcev. Trebgepgaoudariti, da

v Sloveniji nimamo razvejanega usposabljanja pradjcev, poleg tega pa je takSna razlaga
rezultatov omejena z zmanjSanim Stevilom merjené@vso odgovarjali na to vpraSanje
(priloga 2), in pa znalnostmi vzorca. Analiza odgovorov je narirpokazala, da so vodje
glede na njihov zaposlitveni status statisbi zn&ilno razlicno (p=,039) ocenjevali kakovost
dela prostovoljcev. Pregled vrednosti je pokazal, st vodje — prostovoljci precej viSje
ocenili kakovost prostovoljnih delavcev, kar zaragtine teh vodij v vzorcu vpliva na
celotno sliko.

55



Prikaz 14: Mnenje vodje o delu prostovoljcev v $piosrganizaciji

Mnenje vodje o delu prostovoljcev
[
Niso delavni ‘ i So zelo delavni
So neodgovorni | . ] So zelo odgovorni
So nemotivirani 4‘_" So zelo motivirani
So nestrokovni 4‘_| So zelo strokovni
So nekooperativni Eh So zelo kooperativni
Delajo materialno Skodo ‘ ‘ Ustvarjajo materialno korist
Ne zagotavljajo stalnosti/dela v organizaciji —" Predstavljajo stalnico dela v organizaciji
Nimajo dovolj ¢asa za dcrbro delovaﬁnje I Imajo dovolj ¢asa za dobro delovanje
-3,0 2,0 -1,0 0,0 1,0 2,0 3,0

Vodje precej pozitivno ocenjujejo prav vse vidikelal prostovoljcev v njihovih Sportnih
organizacijah (prikaz 14). Povgrea ocena mnenja o delu prostovoljcev (V_SUM) je51,5
Morebitni splosni vtis konformizma zaradi velikegtevila vodij — prostovoljcev zanika
analiza glede na zaposlitveni status vodje. Ta kazkko le v oceni zagotavljanja stalnosti
dela v organizaciji (p=,002), kjer vodje — prostleio precej viSje vrednotijo pomen
prostovoljcev za stalnost dela organizacije.

Prikaz 15: Opredeljenost posameznih elementov drganosti dela s prostovoljci v Sportni organizpci

Opredeljenost organiziranosti dela s prostovoljci

Napredov anje na bolj zahtevne naloge oz. funkcije v organizaciji ]

Usposabljanje in doizobrazev anje i

Nematerialno nagrajev anje ]

Odnosi s honoramimi delavci i

Odnosi s profesionalci i

Odnosi z drugimi volonterji ]

Povracilo stroSkov i

Preverjanje rezultatov dela ]

Pristojnost, odgovomost, delitev dela ]

Uvajanje v delo ]

Cilj dela i

Pregled ocen vodij glede opredeljenosti posameel@mentov organiziranosti dela (prikaz
15), kaze kot da je organiziranost dela prostoesljg Sportnih organizacijah precej dobro
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dolocena. Skupna povptea ocena vseh elementov (W_SUM) je nam#€l9 od moznih 6
tock.

Glede na izkusnje prakse, kjer je opazno tgna nova&enje prostovoljcev, stihijsko delo s
prostovoljci, nizek obisk prostovoljcev na progrBmisposabljanja, krSitve pri poslovanju
druStev, prepire o pristojnostin prostovoljcevwclanov organizacije ipd., sklepamo, da je
takSna ocena nekdtia. Na to kaze tudi mala variabilnost ocen posarheefementov.
Simptomattno pa je najnizje ocenjen elemguivracilo stroskoy kjer bi moralo biti glede na
pravila poslovanja drustev najmanj nejasnosti. lPawvp letni znesek povedl stroskov na
prostovoljca znaSa 42.253 tolarjev. Skupna letmiavpovrgil vsem prostovoljcem v Sportni
organizaciji v povprgu dosega 10,3% celotnih prihodkov Sportne organea

Glede na navedeno menimo, da Sportnim organizacpamanjkuje znanj za postavitev
sistema dela s prostovoljci v njih. Dodatna tezpviatem je konformizem prostovoljnega
vodstva Sportne organizacije, zaradi katerega (gejiziranost dela s prostovoljci sploh ni
prepoznana kot tezava. Zaradi navedenega se gast@vhsSanje, ali si vse civilne Sportne
organizacije sploh Zelijo boljSe organiziranostiogiovoljnega dela v njih? Morebitni
sistemski ukrepi bi morali upoStevati navedene imasti.

5.3.1.3 Uspesnost Sportnih organizacij

Med spremenljivke uspesnosti glede n&-peostorsko perspektivo (Chelladurai, 2001, str.
362) sodijo tudi ze prikazane spremenljivke Stewvilanov, prostovoljnih, honorarnih in

profesionalnih delavcev, vendar pa smo na podlagi gspremenljivk uporabili nekatere
relativne vrednosti.

Preglednica 18: Osnovni statiétii pokazatelji spremenljivk uspesnosti

spr | N | AS | SO | MIN | MAX | ASIM | SPL |
PRIH | 190 | 1008156 |  29366,88 | 0| 328863,00 | 7,72 | 75,78 |
PRHN | 176 | 101,29 | 422,62 | 0 | 5306,25 | 11,00 | 133,53 |
PRHH | 180 | 4,44 | 11,21 | 0 | 112,53 | 6,80 | 55,16 |
STSK | 175 | 17,83 | 26,36 | 0 | 181,82 | 3,04 | 10,95 |
HVI00N | 177 | 43,68 | 109,35 | 0 | 1250,00 | 8,63 | 88,36 |
HV.SK | 190 | 34,08 | 46,78 | 0 | 334,00 | 329 | 13,74 |
H_SK | 190 | 51,78 | 90,84 | 0 | 933,00 | 583 | 48,25 |
HV_N | 183 | 0,37 | 2,16 | 0 | 28,34 | 12,17 | 156,72 |
HP_N | 187 | 0,05 | 021 | 0 | 167 | 549 | 34,07 |
HV_V | 185 | 4,09 | 592 | 0 | 41,75 | 370 | 1747 |

Pri vseh spremenljivkah, s katerimi smo skuSaledptiti uspesnost Sportne organizacije je iz
statisttnih pokazateljev vidna porazdelitev, ki odstopa @uicajne v smeri precejSnih
standardnih odklonov ter kassto in asimettno porazdelitvijo proti nizjim vrednostim
(preglednica 18). Glede na to, da j& spremenljivk med seboj soodvisnih (predstavljajo
pokazatelje, izréunane iz drugih spremenljivk), je to gakovano.
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Povpreéni letni prihodek Sportnih organizacPRIH) vzorca za leto 2004 znaSa 10 mio
tolarjev. Primerjava s podatki zakdjpih rafunov Sportnih organizacij za to leto kaze, da
vzorec Vv tej zndlnosti nekoliko odstopa, saj je bilo povpje glede na oddane zakijue
ratune 7,279 mio tolarjev (AJPES, 2005). Pov¥pridetni prihodek naclana organizacije
(PRIH_N) znaSa priblizno 100.000 tolarjd®Rovpreni prihodek Sportne organizacije na uro
njenega deldPRIH_H) znaSa 4.436 tolarjev.

V povpreju se v Sportni organizaciji opravi 34 prostovoljnega dela na tedéH_V_SK) od
slabih 52 uwvsega opravljenega de(@_SK). To pomeni, da prostovoljno delo obseg®8@5,
vsega opravljenega dela. Ta ugotovitev je nekolikagana od predhodnih izsledkov
Bednarika in sodelavcev (1998b, str. 49-53), pekate obseg prostovoljnega dela v Sportu
predstavljal 40,7% celotnega dela. Po tej razisfayovpréni prostovoljec opravil 1,9 ure
tedensko (Kolenc, 1998, str. 61), medtem ko mi ag@mo enkrat v§i obseg njegovega
tedenskega dela 4 ure. Gratton in Taylor (2000, str. 127) naisgjda prostovoljec v Sportni
organizaciji v Veliki Britaniji opravi 2,5 ure tedsko. Zbirni pregled izsledkov v evropskih
drzavah (Schroder, 2001) kaze na povpoe5 ur prostovoljnega dela tedensko. Podatki
obSirne analize v Veliki Britaniji (Lynn, Davis-Sthi 1991; po Gratton, Taylor, 2000, str.
127-128) pa kazejo, da je dejanski obseg prostoegy dela Se precejdje ¢e se uposteva
tudi delo t.i neformalnih prostovoljcev, t.j. prosbljno delo kot je prevoz otrok na vadbo,
prijatelji, ki trenirajo otroke zunaj formalne omgaacije drustev ipd.

Sportne organizacijena c¢lana organizacije opravijo v povpréu dobro tretjino ure
prostovoljnega dela na tedefHV_N), medtem ko npr.profesionalno delo(HP_N)
predstavlja le dobre tri minute tedenskega deldana organizacije

Dobro mednarodno primerljivost omagda spremenljivkistopnja skrbi(STSK) in obseg
tedenskega prostovoljnega dela na X®nhov (HV100N). Stopnja skrbi predstavlja kazalec
Stevila prostovoljcev na 100lanov organizacije. Ta znaSa 17,8, kar je nad eskiop
povpre&jem iz leta 2001 — 11,5 (Schrdder, 2001 — glej keagjco 3), vendar pod vrednostmi,
ki jih dosega vé&na najbolj razvitih evropskih drzav. Podobno kauidi obseg tedenskega
prostovoljnega dela na 1@@&nov Sportne organizacije, ki znaSa 43,7, kaejeohko manj od
evropskega povpég — 56.

Primerjava navedenih kazalcev z razvitimi evropskirzavami ponovno kaze na pomen
ekonomskih razmer na prostovoljno déldGlede na precej boljse rezultate kot pred osmimi
leti (Bednarik et al., 1998b) pa se postavlja vangs relativnosti teh izsledkov glede na
zboljSanje ekonomskih razmer v Sloveniji. Za odgov@a to vpraSanje smo po isti
metodologiji kot avtorji predhodne raziskave &raali oceno ekonomske o
prostovoljnega dela oz. oceno vrednosti lethegeegdsprostovoljnega dela v Sloveniji
(priloga 3). Ocena kaze na precejSnji porast puvadfitega dela v Sportnih organizacijah, saj
po nasi oceni to delo predstavlja 0,311% BDP al#89 mio tolarjev, medtem ko so avtorji

9 Slovenija dosega indeks 77 BDP powjaeEU25 (evropa.gov.si/aktualno/teme/kazalci-bdp).
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predhodne raziskave ugotavljali delez 0,102% BDP2#&50 mio tolarjev. Ocena Stevila
prostovoljcev, izréunan iz vzorca (106.333 prostovoljcev), kaze n& ¥et trikratno
pove&anje Stevila prostovoljcev v Sportnih organizacijalsloveniji (ocena Bednarik et al.,
1998 — 27.819 prostovoljcev). TakSno odstopanj&at@vostnejSo razlago zahteva dodatne
raziskave.

5.3.1.4 Znacilnosti vodje

Vodje Sportnih organizacij, ki so se odzvali naSgmowvabilu, so bili véinoma predsedniki
Sportnih organizacij (123 ali 67,4%), sledili pa sekretarji (38 ali 20%) in drugi Sportni
delavci (24 ali 12,6%). Med slednjimi gmwlozaj vodje v Sportni organizacifiajpogosteje
zasedali kar trenerji (8), sledili pa so tajnikiadmjniki in nekdanji predsedniki.

Pricakovano velika v&@na vodij ni vdelovnem razmerjs Sportno organizacijo, tako da jih
kar 166 ali 87,4% dela prostovoljno oz. za delgrpego le povréilo stroSkov. Profesionalno
(zaposlitev v organizaciji, zasebni Sportni delaaficzasebnik, ki pretezno zivi s pgnim
delom vaSe organizacije) jih to delo opravlja 1¥ &bB%, honorarno (zaposlitev v drugi
organizaciji, delo v Sportni organizaciji je dopiho placano delo) pa 7 ali 3,7%.

Analiza povezav med poloZzajem vodje in njegovimodelm razmerjem kaze na pakovane
statisttno znd&ilne povezave (p<,000) v smeri nefdaega dela predsednikov Sportnih
organizacij oz. (pk&anega) honorarnega in profesionalnega delovnegaerga sekretarjev in
drugih Sportnih delavcev.

Preglednica 19: I1zobrazba vodij Sportnih organijaci

Delovno razmerje |

i Prostovoljni ‘ Honorarni Profesionalni Skupaj ‘
delavci delavci delavci
Osnovna $ola o 1] | 1] 2|
% 0,6% | | 59% | 11% |
Poklicna $ola o 6 | 1| | 7 |
% 3,6% | 14,3% | | 3,7% |
Srednja $ola o 55 | 2 | 3 | 60 |
% 33,1% | 28,6% | 17,6% | 31,6% |
Visja $ola ] 39 | | 5 | 44 |
%) 235% | | 29,4% | 232% |
Visoka $ola o 45 | 3| 1] 49 |
%] 27,1% | 42,9% | 59% | 258% |
Vigja ali visoka $ola za utitelje o 7 | 1| 7 | 15 |
Sportne vzgoje % 42% | 14,3% | 412% | 79% |
Magisterij, specializacija, doktorat | f | 13 | | | 13 |
znanosti o 78% | | | 68% |
Skupaj ] 166 | 7 | 17 | 190 |
% 100% | 100% | 100% | 100% |
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Povpré&ni vodja Sportne organizacije ima opravljeno vis@do. Med vodji je sicer naj¢e
ljudi s srednjeSolsko izobrazbo, &v&ot 40% pa jih ima najmanj univerzitetno izobrazbo
(preglednica 19f. Med njimi jih je 8% taksnih, ki imajo $portno ia@zbo, med vsemi vodii
pa jih ima 11,6% opravljen program usposabljan@odraija managementa v Sportu. Med
vodji sicer obstajajo statigtio zn&ilne razlike (p<,000) v izobrazbi glede na njihal@ovno
razmerje. Profesionalni vodje imajo viSjo izobrazi8e posebej izstopa izobrazba Sportne
smeri.

Vodje so precej izkuSeni, saj imajo v povjueslabih 14 let (13,8+11,8 legtaza vodenja
Sportnih organizacij. V povpég so vodje Sportnih organizacij zrelin srednjith (é5+£12,3
let), med njimi pa méno prevladujejo moski (175 ali 92,1%).

5.3.1.5 Nacin vodenja

VpraSalnik o n&inu vodenja je sestavljen iz 12 okglii$, do katerih lahko pride v delovnem
okolju, v vsaki okoligini so navedeni Stirje mozni odgovori, merjeneap@a izbrati tistega,
ki je najblizji glede na njegov dmu, na katerega bi se odzival sam. Rezultat vpnésaje
prikaz pogostosti uporabe posamezneg&inaa vodenja, na podlagi katerega lahko
opredelimo prevladujon&in vodenja. Vprasalnik meri tudi prilagodljivostdnaa vodenja —
koliko je vodja sposoben prilagajati uporabljentingposameznim okol&nam.

V analizo smo vkljdili le tiste merjence, ki so odgovorili na vse dkgine, tako da je delez
odgovorov na ta del raziskave popoln.

Preglednica 20: Zanesljivost vpraSalnika ocital vodenja

Nacin vodenja Cronbachova alfa |
Direktivni nacin vodenja (S1) 457 |

|
|
Mentorski nacin vodenja (S2) | 273 |
|
|

Sodelovalni na¢in vodenja (S3) 374 |

371 |

Nacin s pooblastili (S4)

Zanesljivosti v Hersey-Blanchard-ovemu vpraSalnlkstne ocene vodenja so na nasSem
vzorcu precej nizke (preglednica 20), zato bomapoStevali pri razlagi rezultatov. NajviSja
je zanesljivost za direktivni ga vodenja. Zelo podobno zanesljivost istega vprééa je
ugotovila Kajtna (2006, str. 210-211), medtem kiodpugih avtorjih podatka o zanesljivosti
nismo zasledili. @itno je vpraSalnik bolj primeren za individualnoeo® posameznikovega
naina vodenja in s tem povezane svetovalne dejavipm#ameznemu vodji, manj pa za
znanstveno raziskovalno delo. To bomo uposStevatiagtagi rezultatov.

%0 vzorec je po izobrazbeni strukturi precej podolearcem splosne javnosti (KoyaStarc, Doupona Togi
2005, str. 86).
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Preglednica 21: Osnovni statigtii pokazatelji ndina vodenja

spr | N | AS | SO | MIN | MAX | ASIM | SPL |
st | 190 | 1426 | 1408 | 0| 8 | 1441 | 3,075 |
s2 | 190 | 5,032 | 1,793 | 1] 10 | 0,330 | 0,307 |
$3 | 190 | 4,442 | 1,867 | 0| 9 | 0,013 | 0,634 |
s4 | 190 | 1,095 | 1,118 | 0 | 6 | 1,188 | 1,604 |
STIL | 190 | 2447 | 0,568 | 1| 4| 0,121 | 0,59 |
FLX | 190 | 13,242 | 9,476 | 14 | 40 | 0,149 | 0272 |

Iz povpré&ne vrednosti je vidno, da vodje Sportnih organizaajpogosteje uporabljajo
mentorskinacin vodenja(S2) po Hersey-Blanchard-ovem modelu vodenja (pdegca 21).
V povpre&ju ga uporabljajo kar v petih od dvanajstih ok&ihs$ kar pomeni, da ga uporabljajo
v 42% primerov. Naslednji najbolj uporabljencima vodenja je sodelovalni (S3), ki ga
uporabljajo v 37% primerov, medtem ko sta direktivatin (S1) in ndin s pooblastili (S4)
uporabljena zelo redko (S1 v 12% in S4 v 9% primerd/isoka povpréna vrednost
spremenljivkeprilagajanje naina vodenjav primerjavi z najnizjo in najvisjo vrednostjo pa
kaZze, da vodje Sportnih organizacij pogosto prigga n&in vodenja posameznim
okolis¢inam.

Prikaz 16: Na@in vodenja vodij Sportnih organizacij po Hersey-Bthard-ovem modelu

VODJEVA VEDENJA
A

Pojasnjuje odlo¢itve Daje ideje in
in nudi moZnost za pomaga pri
razdisevanje odloc¢anju

AS=5,032
§D=1,793

(Padpora)

—— MEDOSEBNA VEDENJA

Daje natan¢na | Prenese
ggj-gﬁg navodila in pazljivo | odgovornost za AS=1.095
o nadzira |-odiodivedimizvedbos spo1.118

<—— ORGANIZACISKO VEDENJE ——> |ETRGH

(Usmerjanje)
SIBKO SAMOSTOJNOST SODELAVCA  BeIe\[e]

A1 | A2 | A3 | A4

Ne znainni| Nezna, je Zna, ni Zna, je
motiviran ali | motiviran ali | motiviran ali | motiviran in
je negotov | si prizadeva | je negotov [samozavesten

USMERJA USMERJA
VODJA SODELAVEC

Opomba: prirejeno glede na rezultate naSe raziskavélersey (1997)
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Vodje Sportnih organizacij najpogosteje uporabljaje. mentorski, inStruktorski ali

powevalno-preptevalni n&in vodenja(S2), ki je primeren za vodenje bolj zainteresinani
sodelavcev, katerih znanja in sposobnosti so nki mavni (prikaz 16). Vodenje je zato
usmerjeno bolj v razjasnjevanje in prépsuanje, manj pa v ukazovanje.

Drugi zelo uporabljen je sodelovalni ali podporr&in vodenja (S3), ki je primeren za
vodenje¢lanov organizacije, katerih sposobnosti in znanjaevolj razviti, vendar pa tilani
nimajo dovolj visoke ravni zanimanja za sodelovaMedja zato skuSa na ragtie n&ine
spodbuditi in pritegnitélane organizacije k sodelovanju.

Glede na oceno nekaterih Ziaosti prostovoljcev, ki so jo podali vodje (prikd4), bi lahko
zrelost prostovoljcev v Sportnih organizacijah g opredelili s stanjem, ki ga opisuje
Hersey-Blanchard-ov model kot zrelost A4 (prika?.Iba opredeljuje sodelavce, ki imajo
Znanja, so motivirani in samozavestni pri svojenudd@aksnim pogojem najbolj ustreza
natin vodenja s pooblastili ali delegiranje (S4), & ga vodje Sportnih organizacij uporabljajo
najbolj poredko.

Na tej taki se postavljata dve mozni domnevi. Ena je, dgevogorabljajo neprimeren tia
vodenja glede na zrelost sodelavcev; druga pageyadije deklarirano napao ocenjujejo
zrelost sodelavcev, vendar uporabljajo primereafinmeodenja glede na njihovo zrelost.

Da bi ocenili, kako ustrezno vodje Sportnih orgaciguporabljajo posamezni &a vodenja
glede na zrelostlanov, smo pratili znacilnosti povezav nénov vodenja z zrelostjélanov,
ki smo jo opredelili z naslednjimi spremenljivkami:
- zZnanja in sposobnostianov
= ocena vodje o strokovnosti dela prostovoljcev (VR T
- zanimanje za sodelovanje
= ocena vodje o motiviranosti prostovoljcev za d&oNIOT)
= ocena vodje o delavnosti prostovoljcev (V_DEL)

Glede na opredelitev modela (glej samostojnost lagda, prikaz 17) bi pEakovali
povezave, kot so prikazane v preglednici 22.

Preglednica 22: Pdakovane povezave ¢iaov vodenja s spremenljivkami zrela8&nov

| Zrelost élanov

|
Nacin vodenja | Strokovnost | Motiviranost | Delavnost |
s1 | Negativna povezava | Negativna povezava | Negativna ali ni povezave |
S2 | Negativna povezava | Pozitivna povezava | Pozitivna povezava ali ni povezave |
s3 | Pozitivna povezava | Negativna povezava | Negativna ali ni povezave |
S4 | Pozitivna povezava | Pozitivna povezava | Pozitivna povezava |

31 Spremenljivka sicer neposredno ne odraZa dimenbijgadovanja dela oz. samozavesti kot elementastie
vendar pa avtorji modela pri opisovanju te dimenziporabljajo tudi izraz prizadevnost (glej A2).r&di tega
zadrzka smo predvideli pri tej spremenljivki manggine povezave.
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SploSna ugotovitev analize povezanosti med izbiadina vodenja in spremenljivkami
zrelosti ¢lanov (priloga 4) kaze, da vodje Sportnih organjz&ec¢inoma ne uporabljajo
ustreznih n&nov vodenja glede na zrelost svojih sodelavcevaZamo namke le dve

statisténo zn&ilni povezavi.

Vecja povezava (r=-,243), na ravni statisg zn&ilnosti 0,01, kaze na negativho povezavo
med direktivnim n&nom vodenja (S1) in delavnostjo prostovoljcev. Jrak povezava je
skladna z modelom in pomeni, da vodje pri bolj deila prostovoljcih redkeje uporabljajo
direktivni n&in vodenja.

Druga povezava (r=-,156) kaze na negativno poveraniviranosti z delegiranjem (S4). Ta
povezava ni skladna z modelom in kaze, da vodjeogtege uporabljajo @& vodenja s
pooblastili pri sodelavcih, ki so manj motivirafiakSno ravnanje ne more bittinkovito, ker
prepuga odlcitve sodelavcem z nizjo pripravljenostjo za izvedkigpotrebujejo usmerjanje.
V takSnem primeru vodja zato redkeje uporablja poeip n&in vedenja, pogosteje pa
nadzornega.

Preglednica 23: Stevilo vodij glede na prevladujain vodenja

STIL | f | % |
Direktivni (S1) | 4 | 2,11 |
Mentorski (S2) | 100 | 52,63 |
Sodelovalni (S3) | 83 | 43,68 |
Delegiranje (S4) | 3 | 158 |
Skupaj | 190 | 100,00 |

Posameznemu vodji Sportne organizacije smo gledeapeekrat uporabljemacin vodenja
pripisali prevladuj¢ n&in vodenja (STIL). Glede na predhodne ugotovitvehkéa
pricakovano najvé& vodjem pripiSemo mentorski &ia vodenja (S2). Nekaj manj vodij
pretezno uporablja sodelovalnidma vodenja (S3), medtem ko jih direktivni dia (S1) in
nain s pooblastili (S4) uporabliena zelo malo (prelgiea 23). Navedene opredelitve
preteznega ri@na vodenja bomo uporabili v nekaterih nadaljnjialéizah razlik glede na
druge skupine spremenljivk.

5.3.2 Znacilnosti razlik v nac¢inu vodenja glede na modelne znacilnosti Sportnih
organizacij

Analiza zngilnosti razlik v prevladujgem n&inu vodenja prostovoljcev v Sportnih
organizacijah glede na vrste Sportnih organizacpredeljene z njihovimi modelnimi
zn&ilnostmi (po Bole Breznik, 2006), ni pokazala st&atno zndilnih razlik niti glede na
prevladujé nasin vodenja x°= 2,069, sp=3p<,558) niti v uporabi posameznih daov
vodenja (p=,728 do ,304). V analizo smo sicer zZa&dvila vodij vklj&ili le Sportne
organizacije prve in druge skupine (preglednica 17)
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Bednarik in sodelavci (2000a, str. 5-11) so ugdioda se znélnosti Sportnih organizacij
razlikujejo tudi glede na to, ali se Sportna sradirkvarja z olimpijskimi Sporti, saj imajo
takSne organizacije predvsemcpeprinodke in odhodke ter viSjo stopnjo profesiaaije
kadra. Zato smo v nadaljevanju analizirali, alitafgo razlike v vodenju glede na to, ali je
prva Sportna panoga, s katero se ukvarja Sporgpen@acija, na programu Olimpijskih iger,
ter glede na pretezno opravljeno prostovoljno delgportni organizaciji (merilo: najman;
50% opravljenega prostovoljnega dela). Dodatno smaedili Se analizo razlik v deu
vodenja Sportnih organizacij, ki se najpogostejeanjajo z nogometom, glede na preostale.
Analiza variance ni pokazala statéstb zn&ilnih razlik v pogostosti uporabe nobenega
natina vodenja glede na omenjene spremenljivke.

Glede na vse navedene analize lahko sklepamo, d&sevodenja ne razlikuje glede na
vrsto civilne Sportne organizacije. Po naSem mnem@jwbstajajo za razhe vrste Sportnih

organizacij tako univerzalne okalige delovanja, kakor tudi zrelog&kanov teh organizacij,

da bi bilo to prtakovano. Zaradi tega menimo, da tudi to potrjupejelvodenje v Sportnih

organizacijah pretezno stihijsko.

5.3.3 Znacilnosti razlik v nac¢inu vodenja glede na nekatere lastnosti vodij
Sportnih organizacij

Da bi ugotovili, ali na sploSno obstajajo razliken&inu vodenja prostovoljcev v Sportnih
organizacijah glede na nekatere lastnosti vodij rt§go organizacij, smo opravili
diskriminantno analizo.

Skladno z naSo domnevo analiza ni pokazala stagstzn&ilnih razlik v prevladujéem
natinu vodenja (p 1.-3. funkcije = ,533; priloga 5edé na izbrane spremenljivke lastnosti
vodij: funkcijo vodje znotraj Sportne organizacijeglovno razmerje vodje s Sportno
organizacijo, izobrazbo vodije, usposobljenostjojeal podréja managementa v Sportu ter
staza, starosti in spola vodje. TakSna ugotovigeskjadna z navedbo Souice-ja (1994, str. 6-
11) na podlagi pregleda ¥e&tudij s tega podtga, da so neodvisne spremenljivke, kot so
starost, spol, izkusnje ipd., v nekonsistenstnezmeaju z n&inom vodenja.

Analiza povezanosti posameznih spremenljivk lagtna®dij Sportnih organizacij s
prevladuj@im nainom vodenja (STIL) in prilagodljivostjo vodenjarijpga 5) je pokazala
zgolj na znailno povezavo med previadyjon natinom vodenja in izobrazbo vodje;©11).
Pregled vrednosti spremenljivk kaze, da imajo vo#jeuporabljajo preptievalni (S2) in
sodelovalni n&n vodenja (S3), zelo podobno izobrazbeno struktwrgovpré&ju imajo
visokoSolsko izobrazbo, najea jih ima srednjeSolsko izobrazbo. Primerjavaezjemci, ki
uporabljajo pretezno direktivni tim vodenja (S1) in delegiranje (S4), je nekolikezEna
zaradi malega Stevila tovrstnih vodij, vendar phakéa zaklji$imo, da imajo vodje, ki
uporabljajo pretezno direktivni stil vodenja, nizgobrazbo; korelacija med delegiranjem

64



(S4) in izobrazbo vodij pa kaze, da tatinapogosteje uporabljajo vodje z viSjo izobrazbo
(r=,146; p=,045). Navedene povezave kazejo naage diporaba rigna vodenja odvisna od
izobrazbe vodje oz. da je znanje eden od moznilokexr, da vodje manj uporabljajo
delegiranje.

5.3.4 Znacilnosti razlik v nac¢inu vodenja glede na nekatere znacilnosti
organiziranosti prostovoljnega dela

Izhajaja iz koncepta situacijskin modelov vodenja smo pigelvali, da obstaja vpliv med
prevladuj@éim n&inom vodenja in okol&nami, ki predstavijajo organiziranost
prostovoljnega dela v Sportni organizaciji. Domriegao, da v ve&ji meri vodja prilagaja
nain vodenja okoli&inam, kot obratno, da vodja zdwaom vodenja spreminja okodige.

Preskus z diskriminantno analizo je pokazal, dambpodatki ne omog@ajo tovrstne analize
zaradi manjkajeih vrednosti pri posameznih spremenljivkah gledenmado Stevilo enot v
posamezni skupini gaa vodenja (S1 in S4). Zato smo iz posameznihnsendivk, ki
opredeljujejo elemente organiziranosti prostovapelela, izréunali skupno spremenljivko
(W_SUM), ki predstavlja povptge vrednosti teh spremenljivk pri istem merjencwo T
spremenljivko smo obravnavali kot pokazatelj orgaanosti prostovoljnega dela v Sportni
organizaciji in izrgunali njeno povezanost z aom vodenja.

Izratun koeficienta korelacijskega razmerja ata je pokazal viSjo vrednost, ko je odvisna
spremenljivka STIL (,705), in nizjo vrednost, kogdvisna spremenljivka W_SUM (,265).
To kaze, da je precej bolj zanesljivo sklepanjeatinu vodenja na podlagi organiziranosti
prostovoljnega dela v Sportni organizaciji, kot phratno. Navedeno je potrdilo nasa
predvidevanja. Izgun po Blackmanovem pravili(n®r?)*n>11,37; r=-,07) je pokazal, da
povezava med navedenima spremenljivkama ni linearna

Ta ugotovitev in pa visoka korelacija med spremekdima nas je navedla na to, da smo
nadomestili manjkajge vrednosti spremenljivk posameznih d&treosti organiziranosti
prostovoljnega dela v organizaciji s pouwgreni vrednostmi in ponovno opravili preskus z
diskriminantno analizo. Tako smo zeleli ugotovigikkvost povezav oz. katere od aizosti
organiziranosti najbolj vplivajo na morebitne fuikclocevanja glede na previaddjo
posaméen n&in vodenja.

65



Prikaz 17: Polozaj centroidov skupin
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Analiza (v prilogi 6) je pokazala, da obstaja etaisticno zn&ilna diskriminantna funkcija

(p 1.-3. funkcije = ,002), ki pojashjuje 62,3% \anilnosti, vendar pa je polozaj centroidov
skupin, kljub 56,8% pravilni razvrstitvi glede navptno razvrstitev merjencev, takSen, da ta
reSitev glede na analizirane spremenljivke orgsammsti prostovoljnega dela v Sportni
organizaciji najbolje lduje direktivni n&in vodenja (S1) in delegiranje (S4) od mentorskega
(S2) in sodelovalnega &iaa vodenja (S3) (prikaz 17; preglednica 24). Pmtje treba
uposStevati, da je merjencev, ki uporabljajo dingkitinatin in delegiranje, le 7 ali 3,7% vseh
merjencev.

Preglednica 24: Funkcije na centroidih skupin

| Funkcija |
STIL | 1| 2 | 3 |
s1 | 2,103 | 1,029 | 0724 |
s2 | 0,120 | 0,231 | 0,100 |
s3 | 0,057 | 0,29 | 0116 |
s4 | 2,747 | 0,885 | 0819 |

Vrednosti koeficientov korelacije posameznih sprelingk organiziranosti prostovoljnega
dela s prvo diskriminantno funkcijo (v prilogi 6akejo, da na oblikovanje te funkcije najbolj
vpliva opredeljenost pristojnosti, odgovornosti in delidela prostovoljcev znotraj Sportne
organizacije(,626). To je skupna ztinost direktivnega nana vodenja (S1) in delegiranja
(S4) po Hersey-Blanchard-ovem modelu, saj je zalia n&ina zn&ilna niZja osebna
podpora vodje. Nasprotno od tega ta dvéinevodenja zato bolj uporabljata organizacijske
mehanizme in zaupanje odgovornosti sodelavcem.&spgemenljivka, ki pomembno vpliva
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na oblikovanje funkcije, je dobrapredeljenost odnosov s honorarnimi delag6il0), tretja
pa opredeljenost ciljev delq,508). To bi lahko razlagali s skupno i@ostjo jasnega
prenasanja odgovornosti pri dah vodenja S1 (z natanimi navodili postopkov) in S4
(zgolj s ciljem), ki je pomembna za komuniciranjehgnorarnimi delavci, ki najwkrat
opravljajo strokovna dela (Bednarik et al., 1998ty, 49-53), to pa so dejansko storitve
Sportnih organizacij (npr. Sportna vadba, tekmogarlede na navedene latentnecdnasti

bi lahko diskriminantno funkcijo imenovadpredeljevanje odgovornosti

Sklepamo lahko, da v naSih Sportnih organizacijadtaga navedena skupna zit@ost narave
organiziranosti prostovoljnega dela, ki na sploslatoca n&in vodenja v dveh smereh osi
medosebnega vedenja (&no-Sibko) po Hersey-Blanchardov-em modelu vodepjakdz
17). TakSne zr@nosti okoligin morebiti zavirajo uporabo vsehdmaov vodenja (predvsem
delegiranja), zato je smiselno razmisljati, da for§ne organizacije namenoma spreminjale
okolis¢ine vodenja (oz. elemente organiziranosti prosjoegla dela). Glede na ugotovitev,
da organiziranost prostovoljnega dela v Sportnianizaciji v ve&ji meri vpliva na nain
vodenja kot obratno, bo za spreminjanje okaohiSpotrebno usposabljanje vodij Sportnih
organizacij.

Analiza povezav fleksibilnosti vodenja in spremihljorganiziranosti prostovoljnega dela ne
kaze na nobeno stati&tio zn&ilno povezavo.

5.3.5 Znacilnosti razlik v posameznih vidikih uspesnosti Sportne organizacije
glede na nacin vodenja prostovoljcev

Analiza razlik v izbranih pokazateljih uspeSnogiognih organizacij glede na prevladtijo
nain vodenja (priloga 7) je pokazala, da ne na smoftiskriminantna analiza) niti po
posameznih spremenljivkah, s katerimi smo opradedppeSnost Sportne organizacije (analiza
variance), ne obstajajo statésto zn&ilne razlike.

Izsledki raziskav o vplivih vodenja na uspeSnostrgph organizacij kazejo na pretezno
posredni vpliv néina vodenja na organizacijsko uspesSnost prek ozgaipgke kulture
(Bourner, Weese, 1995, str. 88-98; Weese, 199618#-206; Lim, Cromartie, 2001, Hsu,
Bell, Cheng, 2002; Kent, 1995) in zadovoljstsanov (Weese, 1994, str. 188; Doherty,
Danylchuk, 1996, str. 292-309; Dexter, 2002). Kamosv naSi raziskavi uporabili ve
manifestnih spremenljivk uspesnosti, povezanih astovoljnim delom, smo pfakovali
statisttno zn&ilno povezavo vsaj pri eni od njih. Po ugotovitvahpretezno stihijskem
vodenju Sportnih organizacij pa ni bilo ma@go pricakovati zakonitosti povezav s
spremenljivkami uspesnosti. Z Ze navedenimi metmglani pridrzki se slovenske Sportne
organizacije postavljajo ob bok tistim, za katece avtorji ugotovili, da n&n njihovega
vodenja neposredno ne vpliva na uspesnost organi@adrugih, ngelnih moznih razlogih
za to, da je neposredni vpliv vodenja malokdaj @aka smo razpravljali v poglavju Vpliv
vodenja na uspesnost Sportne organizacije.
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5.4 Analiza ugotovljenih dejstev

Na podlagi analize osnovnih statistih pokazateljev lahko naSe izsledke strnemo vedlagk
ugotovitve.

1. Povpré&na civilna Sportna organizacija zdruzuje T@hov, v njej pa deluje 20 ljudi. Med
delavci je 82,5% prostovoljcev, 15,3% honorarniHadeev in 2,3% profesionalnih
delavcev. Primerjave stopnje skrbi z drugimi evkops drzavami kaze, da pri nas 17,8
prostovoljcev skrbi za 108lanov organizacije, medtem ko je evropsko povjerd 1,5
(Schroder, 2001). Vendar pa je ta vrednost podniistki jih dosega vé&na najbolj
razvitih evropskih drzav. Podobno kaze tudi obselgnskega prostovoljnega dela na 100
¢lanov Sportne organizacije, ki znaSa 43,7, karegjeohko manj od evropskega povpje
- 56.

2. V Sportnih organizacijah se v povppe opravi 34 ur prostovoljnega dela na teden od
slabih 52 ur vsega opravljenega dela. To pomeniprdatovoljno delo obsega 65,8%
vsega opraviljenega dela. To je&\®t so pred osmimi leti ugotovili Bednarik in steleci
(40,7%; 1998b, str. 49-53).

Povpreéni prostovoljec tako opravi 4 ure prostovoljnegdadedensko. To je malo man;
od evropskega povpig (5 ur; Schréder, 2001), vendarcvkot je bilo v Sloveniji
ugotovljeno nazadnje (1,9 ure; Kolenc, 1998, si). &lede na izsledke Lynn in Davis-
Smith (1991; po Gratton, Taylor, 2000, str. 127J1p& bi bil ob upoStevanju dela t.i
neformalnih prostovoljcev (prevoz na vadbo, prijgt&i vadijo z otroci, ipd.) obseg Se
VEdii.

Sportne organizacije nalana organizacije opravijo v povgja dobro tretjino ure
prostovoljnega dela na teden, medtem ko profesionalelo predstavlja le dobre tri
minute tedenskega dela &élana organizacije.

3. Ocenjena ekonomska m@rostovoljnega dela v slovenskem Sportu predsta¥$11%
BDP, kar je precej W kot so ocenili avtorji predhodne raziskave (0%0BDP;
Bednarik et al.,, 1998). Ocena Stevila prostovoljcearatunan iz vzorca (106.333
prostovoljcev), kaze na wvekot trikratno poveéanje Stevila prostovoljcev v Sportnih
organizacijah v Sloveniji (ocena Bednarik et aBb98 — 27.819 prostovoljcev). TaksSno
odstopanje zahteva izvedbo kakovostnejSe analipeezéevanije tega vprasSanja.

4. Povpreéni letni prihodek Sportnih organizacij v vzorcu je &abh10 mio tolarjev, kar je
nekoliko v& od povpréja vseh Sportnih organizacij (7,279 mio tolarje\dPES, 2005).
Le-to se je v primerjavi z letom 1999 realno zmalg&a 20% (Jurak, Kolenc, 2006, str.

%2 povpreni letni prihodek vseh $portnih organizacij, ki sddale zakljine raune za leto 1999, je bil 7,321
milijonov tolarjev 0z. 37.813 evrov. Povgre letni prihodek vseh Sportnih organizacij v 1@004 znaSa 30.469
evrov.
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1-4). Morebiti je zmanjSanje prihodkov tudi eden wzrokov za ve&e potrebe po
prostovoljnem delu v Sportu in posl&do njegovem pov&nju.

Povpréni letni prihodek nalana organizacije znaSa priblizno 100.000 tolanxpreni
prihnodek Sportne organizacije na uro njenega delad@36 tolarjev. Povptai letni
znesek povr@l stroskov na prostovoljca znaSa 42.253 tolarjskupna letna vsota
povrail vsem prostovoljcem v Sportni organizaciji paeavpretju dosega 10,3% celotnih
prihodkov Sportne organizacije.

. Sportna vsebina, katero najpogosteje proizvajajtip organizacije, je nogomet. Glede
na globalno razsirjenost tega Sporta (De Knop €t1896) je to ptiakovano. Panozna
struktura je pogojena s komercializacijo Sportamadijskim vplivom (v 64% Sportnih
organizacij je prva Sportna panoga v programu Qjskih iger) ter tudi s kulturnim
prostorom.

. Najpogosteje so vodje Sportnih organizacij njihpredsedniki (67,4%), nato pa sekretarji
(20%). Na polozaju vodje so tudi drugi Sportni delg12,6%): trenerji, tajniki, blagajniki
in nekdanji predsedniki. \é@a vodij svojo vlogo opravlja prostovoljno (87,4%)aani
vodje so veéinoma sekretarji in drugi Sportni delavci, nefaai pa predsedniki
organizacij.

V povpreju imajo vodje Sportne organizacije visokoSolskobimazbo. Najveé jih ima
sicer srednjeSolsko izobrazbo,cvieot 40% pa jih ima najmanj univerzitetno izobrazbo
med njimi je 8% vodij s Sportno izobrazbo. Med vaihstajajo razlike v izobrazbi glede
na njihovo delovno razmerje. Profesionalni vodjeajion viSjo izobrazbo, Se posebej
izstopa izobrazba Sportne smeri.

Vodje so precej izkuSeni, saj imajo v povfreslabih 14 let staza vodenja Sportnih
organizacij. V povprgu so vodje Sportnih organizacij stari 45 let, mguini pa ma&no
previadujejo moski (92,1%).

. Vodje Sportnih organizacij cenijo kakovost dela stowoljcev enako kot delo manih
delavcev, vendar pa je zakigk o njihovem enako kakovostnem delu preuranjemljé/e
prostovoljci namré precej viSje ocenjujejo kakovost prostovoljnin alelev, kar zaradi
vecine teh vodij v vzorcu vpliva na celotno sliko. Ravedbah Van Bockoma (1996) se
razlika v kakovosti dela ptanih in prostovoljninh delavcev manjSa zaradi vedma®
usposobljenih prostovoljcev, vendar pa je v Sloyensposabljanje prostovoljcev
skromno.

Vodje precej pozitivnho ocenjujejo tudi razie vidike dela prostovoljcev v Sportnih
organizacijah (delavnost, odgovornost, motiviranostrokovnost, kooperativnost,
ustvarjanje materialne koristi, stalnost dela vamigaciji,¢éas za dobro delovanje) in sicer
ne glede na to, ali so sami prostovoljci ali needgl na postavljeno dilemo o koristnosti
prostovoljnih delavcev v Sportu lahko ugotovimo,vddje na sploSno menijo, da bolj drzi
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trditev »Brez prostovoljcev ne bi bilo Sporéa Zaradi pogostejSe uporabe cimav
vodenja, ki ustrezajo sodelavcem z manj znanjiaopanja v svoje sposobnosti, pa se
lahko vpraSamo o verodostojnosti ocen vodij. Zatagfanje dejanskega stanja bi bila
potrebna analiza vidikov kakovosti dela prostowaljna vzorcu prostovoljcev.

8. Ocena vodij glede opredeljenosti posameznih eleoweatganiziranosti prostovoljnega
dela v Sportni organizaciji (napredovanje, uspgaaf@, nagrajevanje, odnosi S
honorarnimi delavci, profesionalnimi delavci in zudimi prostovoljci, povrélo
stroskov, preverjanje rezultatov dela, odgovornastajanje, cilji) je precej nekritna, saj
je variabilnost znotraj in med posameznimi elemardla, skupna ocena teh elementov pa
zelo visoka glede na izkusnje iz prakse.

Konformizem prostovoljnega vodstva Sportne organijea kaze, da morebitna
neorganiziranost dela s prostovoljci sploh ni pm@ama kot tezava. Sklepamo, da
Sportnim organizacijam primanjkuje znanj za postawsistema dela s prostovoljci v njih.

9. Zanesljivosti v Hersey-Blanchard-ovem vprasalnikgthe ocene vodenja so na nasem
vzorcu precej nizke, zato smo to uposStevali priagizezultatov.

Vodje Sportnih organizacij najpogosteje (v 42% miov) uporabljajo mentorski tia
vodenja (S2), nato (v 37% primerov) pa sodelovahdin (S3). Direktivni ndin (S1) in
nain s pooblastili (S4) uporabljajo zelo redko (S1226 in S4 v 9% primerov). Pri tem
vodje pogosto prilagajajo tia vodenja posameznim okaligam.

Analiza povezanosti med izbiro ¢i@a vodenja in spremenljivkami zrelogtanov kaze,
da vodje Sportnih organizacij &aoma ne uporabljajo ustreznihdam@ov vodenja glede na
zrelost svojih sodelavcev in okalige vodenja.

5.4.1 Nacin vodenja glede na vrsto Sportne organizacije

Analiza razlik v ndinih vodenja glede na vrsto Sportne organizacigddeljene z njihovimi
modelnimi zn&ilnostmi, olimpijskim programom in pretezno prostgmim delom) ni
pokazala takSnih zgdnih razlik, da bi lahko sprejeli naso prvo hipote N&in vodenja je
torej zelo podoben ne glede na &hesti Sportne organizacije, kar je precej nenaagdlede
na ugotovitev, da imajo Sportne sredine, ki se gRy@z olimpijskimi Sporti, viSjo stopnjo
profesionalizacije kadra (Bednarik et al., 200Qa, 511). Ti izsledki potrjujejo nas sklep o
nendrtnosti vodenja v civilnih Sportnih organizacijah.

5.4.2 Nacin vodenja glede na lastnosti vodje

Nacin vodenja prostovoljcev v Sportnih organizacijahre sploSno statigtio zn&ilno ne
razlikuje glede na izbrane zfilmosti vodij Sportnih organizacij (funkcijo vodjenotraj
Sportne organizacije, delovno razmerje vodje s tBpororganizacijo, izobrazbo vodje,
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usposobljenostjo vodje s podf@a managementa v Sportu ter staza, starosti irnspudije);
zato lahko v celoti sprejmemo nasSo drugo hipotezo.

Analiza povezanosti je pokazala na &@he povezavo med previladujon nalinom vodenja
in izobrazbo vodje. Vodje, ki uporabljajo pretezdaektivni stil vodenja, imajo nizjo
izobrazbo, medtem ko delegiranje (S4) pogostejealghajo vodje z viSjo izobrazbo. Glede
na to, da ima w@na vodij srednjeSolsko izobrazbo, bi lahko bileni@lno znanje vodij eden
od vzrokov za omejeno izbiro &iaov vodenja.

5.4.3 Nacin vodenja glede na organiziranost prostovoljnega dela

V n&inu vodenja prostovoljcev v Sportnih organizaciglede na elemente organiziranosti
prostovoljnega dela v Sportni organizaciji nismotegyili takSnih znailnih razlik, da bi lahko
sprejeli naso tretjo hipotezo.

NaSa domneva, da vodja Sportne organizacije vji veeri prilagaja nain vodenja
okolis&¢inam, kot obratno, se je potrdila, vendar pa aaaiprvotnimi vrednostmi ni pokazala
statisttno zn&ilnih razlik v vodenju glede na organiziranost poy®ljnega dela. Zrigne
razlike so vidne Sele po nadomestitvi manjkdjovrednosti spremenljivk organiziranosti
prostovoljnega dela. Te kazejo na oblikovanje askritninantne funkcije, ki najbolje twje
direktivni n&in vodenja (S1) in delegiranje (S4) od mentorsk€gad) in sodelovalnega
naina vodenja (S3), in bi smo jo glede na vpliv speeijivk organiziranosti na njeno
oblikovanje poimenovalppredeljevanje odgovornostZaradi navedene nizke zanesljivosti
vpraSalnika v kombinaciji z opisanim metodoloSkimrakom pa razlik v nanu vodenja
glede na organiziranost prostovoljnega dela ne Ipssgmo. Na podlagi ugotovitev te
analize pa lahko domnevamo, da d@hmsti organiziranosti prostovoljnega dela v Sport
organizaciji omejujejo uporabo delegiranja kotina vodenja. V tem primeru bi morale
Sportne organizacije tEno spreminjati okoli@ne vodenja 0z. elemente organiziranosti
prostovoljnega dela. Ker organiziranost prostowvemign dela v v@i meri vpliva na nain
vodenja kot obratno, bo za spreminjanje okahiSpotrebno usposabljanje vodij Sportnih
organizacij.

5.4.4 Nacin vodenja in organizacijska uspesnost

Analiza razlik v izbranih pokazateljih uspesSnogiodnih organizacij glede na prevladéjo
nain vodenja kaze, da tia vodenja ne vpliva na organizacijsko uspesnagt imahko naso
¢etrto hipotezo sprejmemo v celoti.

Rezultati so skladni z ugotovitvami tujih avtorjeda vodenje nima statigtio zn&ilnega
vpliva na organizacijsko uspesnost (Pruijn, Bouché®5, str. 72-87; Bourner, Weese, 1995,
str. 88-98; Weese, 1996, str. 197-206; Lim, Crorma001, Hsu, Bell, Cheng, 2002; Kent,
1995), lahko pa ima posredni vpliv nanjo prek orgadijske kulture. Glede na stihijsko
izbiranje n&inov vodenja, ki je vidno iz analize povezavcima vodenja in zrelosti
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sodelavcev, je bilo takSne rezultate cnricakovati. Obstaja tudi domneva, da je vodenje
vplivalo na kateri vidik organizacijske uspesnadstiga nismo merili.

5.5 Uporabna vrednost ugotovitev

Globalni druzbeni razvoj bo imel v prihodnjih ddegih zaradi posebnosti naSega prostora
omejen vpliv na slovenski Sport. Predvidevamo, davipogojih globalizacije izpostavljena
selektivna (de)profesionalizacija tekmovalnega &porin intenzivna komercializacija
Sportnih storitev, ki so pod vplivom trenda dejayaend&ina Zivljenja (glej: De Knop, 1996;
Andreff, 2002). To razmiSljanje smo predstavilivzevodu.

Slovenski Sport zunaj izobraZevalnega sistema nandeluje pretezno na podlagi
prostovoljnega dela. TakSna opora ima precej stgbesekakor pa tudi veliko prednosti.
Zaradi majhnosti je profesionalizacija slovenskerBpge administracije, kjer je najgotreb
za profesionalen odnos, omejena. Sredstev za tgddgon, kakor tudi ljudi z znanji, ni na
voljo. Vegjih sprememb na podéu amaterskega Sporta torej ni za¢pkiovati; pomembno
bo predvsem ohranjanje konkuéerh prednosti v primerjavi z zasebnim sektorjem.

Razvejanost civilnih Sportnih organizacij v Slojem obseg prostovoljnega dela v njih bo
slovenskemu Sportu omogb nevtralizirati morebitne negativne vplive glolzcije oz.
izkoristiti priloznosti, ki jih le-ta nudi. Kljub ekaterim drugim pokazateljem (Bednarik, Pisot,
Kolenc, 2006) ptiakujemo, da se bo Stevildlanstva v Sportnih drustvih, ne glede na
konkurergni boj z zasebniki, powevalo. Eden od pomembnejSih razlogov bo trend,aki g
bodo skupaj ustvarjali vsi ponudniki Sporta, njeg@osledica pa bo posenje ¢lanstva v
Sportnih drustvih zaradi ¢gega vkljuevanja otrok in mladine ter starostnikov v Sportne
programe, ne pa zaradi vidgvanja odraslih, kjer Ze sedaj belezimo trend pawega
neorganiziranega ukvarjanja s Sportom (Kguaoupona Tom, Bucar Pajek, 2005, str. 133-
136).

Vecje Steviloclanov v Sportnih drustvih bo ob enaki podstati dalga drusStev zahtevalo e
prostovoljcev in v&e Stevilo usposobljenih vodij. To z vidika zbolsmja ekonomskih
razmer v Sloveniji, kot pomembnega dejavnika pragijoega dela, ne bi smelo predstavljati
teZzav. Tezave lahko nastopijo zaradi drugega pomegw elementa — razpoloZljivegasa
moznih prostovoljcev. Zato bodo Sportne organieaeijprinodnje morebiti razmisljale o
zdruZevanju z namenom racionalizacije delovanjaiaidiracije.

Druga&e je z razvojnimi pogoji za prostovoljno delo, aeih je govora Ze nekaj let, edini
sistemski ukrep na podfjo dela prostovoljcev, ki je na vidiku, pa je naaken o drustvih, ki

% To bo veljalo predvsem za vrsto $portnih orgarjzamimenovano »w§i organizator $portne vadbe za
tekmovalni Sport« iz preglednice 17. Sportne sredki bodo Zelele uveljaviti svoja velika pakovanja, bodo
morale poiskati trzne niSe in profesionaliziratilks, ki bo izkoristil poslovne priloZnosti. Sportogganizacije,

ki to ne bodo sposobne in imajo sedaj veliko¢piah delavcev (predvsem Sportnikov), se bodo morale
deprofesionalizirati, saj drugea ne bodo prezivele.
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pa v predlagani razlici ne omenja prostovoljnega dela. TakSno splodanjs je posledica
tega, da je bilo v preteklosti s strani civilne Zva in strokovnjakov vse pre¥eazmisljanja
usmerjeno v politike, strategije in ukrepe, ki i phaj za pospeSevanje prostovoljnega dela
izvajala drzava. Pomembneje pa bi bilo, da skugai Sportna sfera ohraniti avtonomijo in
z lastnimi sistemskimi viri (npr. sredstva Fundacga Sport idr.) ustvariti pogoje za
dolgorani razvoj kakovostnega prostovoljnega dela v Sportu

Z vidika ohranjanja stopnje skrbi in obsega prosiimega dela n&lana, ustreznega &iaa
vodenja, spreminjanje okoli# vodenja, zboljSanje organiziranosti dela prostpev v
Sportni organizaciji idr. pomanikljivosti, ki izhgp iz nasSih izsledkov, bo treba izvajati
ukrepe na operativni in sistemski ravni.

Predlagamo, da Olimpijski komite Slovenije — Zdmijge Sportnih zvez (OKS-ZSZ) v
sodelovanju s svojimélanicami oblikuje ustrezno strategijo razvoja poesijnega dela v

Sportu na nacionalni ravni. Verjetno prostovoljn@lad ni smiselno opredeljevati z
zakonodajo, glede na to, da je le-to prostovoljRomerno druzbeno tezo in razvojne
moznosti mu je treba dati zato z drugimi ukrepivdjamo nekaj predlogov.

- Glede na naSe ugotovitve o pomanjkljivin znanjiltorfmih organizacij za postavitev
sistema dela s prostovoljci, ki je lahko omejitvedejavnik pri prepoznavanju
neorganiziranosti tega dela, in pomembnosti znamjjes pri uporabi nanov vodenja
predlagamo, da OKS-ZSZ v sodelovanju s svojiienicami oblikuje programe
strokovnega usposabljanja za prostovoljce oz. Bporzvezam nudi strokovno podporo
pri oblikovanju programov. Sedaj &aa vodij nima ustreznih strokovnih znanj,cvieot
tretjina prostovoljcev ni strokovno usposobljenolenc, 1998, str. 53), delovne naloge
pa po nasih predvidevanjih izvajajo ne glede nanna sposobnosti. V programih se
zato na podlagi analize posameznih delovnih nddogfy v posameznih Sportnih sredinah
izvajajo prostovoljci, doléi Zelene kompetence prostovoljcev. Programi moralp
podpori OKS-ZSZ omogiti relativno avtonomnost usposabljanja posamezpurtii
zvezi glede na zidnosti prostovoljcev. Poseben poudarek v programdra biti prenos
izkuSenj dobre prakse.

- Programe strokovnega usposabljanja naj izvajajot$paveze (okinske in panozne) v
sodelovanju z OKS-ZSZ in njegovimi regionalnimi guisami. Izhodi& izvajanja teh
programov mora biti dostopnost programov, to pomeai prostovoljca brezpiao
usposabljanje v njegovem kraju. Fidaa podpora za izvajanje programov se zagotovi iz
letnega programa Sporta na lokalni ravni¢{obke Sportne zveze) in sredstev Fundacije za
$port (OKS-ZSZ in panozne zveze).

- Programe strokovnega usposabljanja se nadgradoggmi svetovanja, ki se izvajajo
znotraj sistema regionalnih pisarn OKS-ZSZ. Vodjporfnih organizacij zaradi
omejenega znanj&asa in drugih virov namégezko postavijo bolj spodbudno okolje za
prostovoljno delo. Za potrebe svetovanja Sportnigdigam se oblikuje mobilno ekipo
svetovalcev. S tem se posredno profesionalizirauwljanje prostovoljcev.
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Glede na ugotovitve o uporabi neustreznilRimav vodenja in (ne)vplivu le-tega na
organizacijsko uspesnost se svetovanje osrédo#ot.i. administrativne in organizacijske
spremenljivke, ki lahko prek gea vodenja in drugih elementov managementa vpivaj
na razvoj organizacijske kulture in posket na uspesSnost Sportnih organizacij.
Programe svetovanja se ponudi Sportnim organizacheezpl&no in neobvezno. V ta
namen se zagotovi financiranje s strani Fundaaijgport in lokalnih skupnosti.

Ekipa strokovnjakov najprej pripravi analizo 2maosti prostovoljcev v posamezni
Sportni sredini in opredeli zahtevnosti njihovilaaih nalog, na podlagi tega pa pripravi
nart nabora prostovoljcev, izbiro nalog posameznemastpvoljcu glede na njegove
zn&ilnosti, ustrezne mehanizme dnvanja, izvajanja in nadzorovanja delovnih nalog,
ustrezen razvojni proces, ki omd@goosebnostno rast prek prostovoljnega dela, usrezn
natine nagrajevanja prostovoljcev ipd.

Na podlagi analize zrelostilanov svetovanje obsega tudi pripéita vodji za n&ine
vodenja posameznih skupitlanov v danih okoli&nah, kakor tudi izhod& za
spreminjanje okoli&n vodenja. S tem bi glede na naSe ugotovitve epanosti nénov
vodenja z elementi organiziranosti prostovoljnegdadv Sportni organizaciji lahko
pricakovali vejo ucinkovitost vodenja.

Na podlagi raziskovalnih izsledkov o motivih prosgtfcev v slovenskem Sportu in
njihovih pricakovanjin prostovoljnega udejstvovanja OKS-ZSZ gy program
novaenja prostovoljcev.

OKS-ZSZ v sodelovanju z medijskimi partnerji pripranacionalni projekt promocije
prostovoljnega dela v Sportu, v katerem izpost&aj, lahko slovenski Sport ponudi
prostovoljcem. V okviru projekta se pripravi spigbortal za uspesno podporo promaociji,
v povezavi z DruStvom Sportnih novinarjev Slovemigese v okviru projekta opravi izbor
Sportnega prostovoljca leta.

OKS-ZSZ se pri izvajanju ukrepov poveze z drugingamizacijami in institucijami, ki
spodbujajo prostovoljno delo in s skupnimi projedtusa dvigniti obseg prostovoljnega
dela v Sportu. V primeru posegov v Nacionalni pamgrSporta se v njem opredelijo cilji
na podrgju prostovoljnega dela v Sportu. Skupaj s predskakrovnih prostovoljnih
organizacij z drugih podtg predlaga zakonske spremembe za pospeSevanje
prostovoljnega dela.

Oblikuje se strokovna skupina pri OKS-ZSZ, ki skzhiudejanjanje strategije in ustreznih
ukrepov, porda o svojem delu Izvrsnemu odboru OKS-ZSZ in pregliaadaljnje ukrepe.

Oblikuje se sistem stalnega spremljanja in vredmatprostovoljnega dela v Sportu, prek
katerega se ocenjuje njegova vloga pri zadovoljgvgavnega interesa, kakor tudi
izvedenih ukrepov.
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- OKS-ZS7Z identificira in podpre pilotske projekteoptovoljnega dela, ki lahko nakazejo
nove smeri razvoja.

Nova spoznanja o ztignostih prostovoljnega dela bi bilo treba viditi tudi v programe
strokovnega izobrazevanja na paguoSporta. S tem bi bodwon strokovnim Sportnim
delavcev, ki bodo v pogostih stikih s prostovoljagmogg@ili boljSe razumevanje
prostovoljcev, njihovega dela, pomena tega del&adrovskih procesov v Sportnih sredinah.

Izsledki imajo tudi prak@ino uporabo za nadaljnje raziskovanje naSega Sm@atne
managementa. Pokazali so naénpetrebo po longitudinalnem spremljanju nekateofapov

s ¢im bolj zanesljivimi merskimi instrumenti i€im bolj neposrednim raziskovalnim
pristopom, saj lahko ocenjevanje nekaterih¢dnasti s strani posameznikov precej péipa
dejansko stanje.

6 Sklep

Tehnoloski razvoj in globalizacija narekujeta dretib spremembe, kar posredno in
neposredno vpliva tudi na slovenski Sport. Sodoba&fn zivljenja v razvitem svetu daje
danes Sportu ¥e posebnih druzbenih viog. Ena od njih je povezan&akovostnim
prezivljanjem prostegéasa in nevtraliziranjem negativnildiokov pretezno sedega ndina
zivljenja. Tej vlogi je priznan javni interes, l@ gkonomska podlaga obstoja prostovoljnega
sektorja v Sportu; ta v Sloveniji poteka ¢iema v civilnih Sportnih organizacijah.
Prostovoljno delo je zelo pomemben vir slovensk&garta (Bednarik et al., 1998b, str. 49-
53), zato je pomemben predmet stalnega g@eanja. Osnovni nhamen nase raziskave je bil
ugotoviti obstojée zn&ilnosti vodenja prostovoljcev v Sportnih organizali

Na podlagi poglobljenega pregleda strokovne litggatn znanstveno raziskovalnih izsledkov
smo najprej opredelili relevantne dele managemeNt.podlagi ugotovitev teorétiega
prewevanja problema smo postavili cilje in hipotezeagaSempikdnega dela. Raziskavo smo
opravili na stratificiranem vzorcu 190-ih vodij divih Sportnih organizacij, ki delujejo na
razlicnih izsekih slovenskega Sporta.

Za merjenje nanov vodenja smo uporabili vpraSalnik oc¢mah vodenja, ki temelji na
Hersey-Blanchard-ovem situacijskem modelu vodefgaasalnik smo dopolnili s vprasanji o
zn&ilnostih Sportne organizacije, zZtimostih dela s prostovoljci v njej in zéitnostih vodje.
Zanesljivosti v vpraSalniku o timih vodenja smo analizirali s Cronbach alfa test&kiadno

s cilji in postavljenimi hipotezami ter z&itnosti uporabljenih spremenljivk smo zifilaosti
razlik med posameznimi spremenljivkami pfewvali z diskriminantno analizo, analizo
variance in Pearsonovigf testom.
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Ugotavljamo, da je povpéea slovenska civilna Sportna organizacija mala megeija, saj v
njej 20 ljudi proizvaja za okoli 10 mio tolarjevositev letno za ciljni trg 190 ljudi. ekot
80% ljudi, ki opravijo 65% celotnega dela v Sporbmganizaciji, ni pléano za svoje delo,
temve prejmejo le povrélo materialnih stroSkov. Povptei prostovoljec tako opravi 4 ure
prostovoljnega dela tedensko, kar je primerljivo ezropskim povprgem. Ocenjena
ekonomska moprostovoljnega dela v slovenskem Sportu predstéy811% BDP.

Med prostovoljci so v w@ni tudi vodje Sportnih organizacij. To so v powvjte moski
srednjih zrelih let z visokoSolsko izobrazbo ingragim desetletjem izkuSenj z vodenjem
Sportnih organizacij.

Vodje visoko cenijo kakovost dela prostovoljcevpognih organizacijah, tako da v njihovem
delovanju vidijo ve prednosti kot slabosti.

Ob uposStevanju manjSe zanesljivosti vpraSalnikaa®nih vodenja ugotavljamo, da vodje
vecinoma uporabljajo mentorski (v 42% primerov) in slmdalni n&in (v 37% primerov)
vodenja. Direktivni n&in (12%) in n&in s pooblastili (9%) uporabljajo zelo redko. Rt
vodje pogosto prilagajajo tim vodenja posameznim okaliGam, vendar pa ne uporabljajo
ustreznih n&nov vodenja glede na zrelost svojih sodelavcev.

N&cin vodenja neposredno ne vpliva na merjene kaaspesnosti Sportnih organizacij. Na
nain vodenja ne vplivajo lastnosti vodje, vrsta Spertorganizacije ali organiziranost
prostovoljnega dela v organizaciji. Analiza razifk povezav na splosni ravni, kot tudi na
ravni posameznih spremenljivk znotraj navedenilbiV, napeljujejo na sklep, da je vodenje
Sportnih sredin na sploSno nedomisljeno.

Ugotovljeni kazalci pomembnosti prostovoljnega ded@ejo, da bi bil slovenski Sport brez
tega vira, oziroma z njegovim bistveno manjSim kwh, povsem drugen. Glede na
nadpovpréne uspehe celotnega spektra slovenskega Sport® ledllo domnevamo, da
prostovoljno delo v Sportnih organizacijah predgtagnega od vidikov konkurénosti nase
druzbe. Njegov razvoj zato zahteva posebno skitb, @&dlagamo, da krovna civilna Sportna
organizacija, Olimpijski komite Slovenije — Zdrueiportnih zvez, v sodelovanju s svojimi
¢lanicami oblikuje nacionalno strategijo z ustreznukrepi za zboljSanje razvojnih moznosti
prostovoljnega dela v Sportu.

Resnica je omejena z raziskat@alim znanjem in zornim kotom, pod katerim obravmga
problem, ter vzorcem, uporabljenimi merskimi po&iap postopki obdelave podatkov, zato
so lahko nekatere razlage sprejete z zadrzkombKgmu ze samo dejstvo, da je raziskava
prva, ki ugotavlja in analizira vodenje v Sportrohganizacijah, daje vrednost dobljenim
ugotovitvam. Spoznanja delno pojasnjujej@inavodenja v Sportnih organizacijah in s tem
prispevajo k boljSemu razumevanju zapletenih procesSportnem managementu, kjer je za
razliko od klasinega managementa mnogo bolj izpostavljena uskla@wdoga na podgu
¢loveskih virov, kakor tudi delovanje, ki ni omejenma organizacijski kontekst. S
poznavanjem pomanjkljivosti v vodenju prostovoljdatiko tudi lazje n&tujemo ukrepe na
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podraiju zboljSanja Sportnega managementa, Se posebe¢ipledvidenega druzbenega
razvoja.

Zavedamo se, da bi boljSo sliko o vodenju prosfjoesl v civilnih Sportnih organizacijah,
delovanju prostovoljcev znotraj nje in uspesSngstirtnih organizacij dobili z vigim vzorcem
merjencev, obseznejSim sklopom spremenljivk in kaktnejSimi merskimi postopki.
Raziskovalne napore bi bilo ob zboljSanju metodaloSpostopkov vredno usmeriti v
raziskovanje: a) sistema vrednot posameznih skppstovoljcev in usklajevanja njihovih
vrednot z delovnimi nalogami, ki jih opravljajo partnih organizacijah; b) posrednih
ucinkov n&inov vodenja na organizacijsko uspesnost (prek rorgaijske kulture); c)
primerjav ravnanja s prostovoljci v Sportnih in vudih nevladnih organizacijah (npr.
humanitarnih) ter povezav le-tega na organizacijaskpesSnost. Ker na prostovoljno delo
vpliva druzben razvoj, bi transverzalne spremljaea$tudije omogdle ugotavljanje vpliva
druzbenega dogajanja na razvoj prostovoljnega dela.
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Priloge

Seznam nekaterih pojmov
amaterizem
profesionalec

prostovoljec ali volonter

prostovoljno ali volontersko delo (volonterstvo)

voluntarizem

ukvarjati se z necim iz veselja, nepoklicno, ljubiteljsko
lat. profesio — obrt; nekdo, ki doloceno delo opravlja poklicno

nekdo, ki se prostovoljno odlo¢i za opravljanje dolocenega
dela

prostovoljna dejavnost, ki ni placana ali pa zanjo prostovoljec
prejme le povracilo stroskov

lat. voluntas — volja; oznacuje misljenje, delovanje, ki temelji
predvsem na volji; vztrajanje kljub neuspehom

Slovar slovenskih prevodov iz tujih izrazov

System resource model
Multiple-constituency model

Private market failure

Care density

Consideration

Initiating structure

Employee-oriented
Production-oriented
Development-oriented behavior
Vertical dyad linkage

Leader-member exchange

In-group members

Out-group members

Attributional leadership model
Servant leadership

Online leadership

Adaptive-reactive theory
Democratic-considerate leadership style
Minimume-interference leadership style

Volunteer administration

Oznake v preglednicah in prikazih

Model sistemskega vira

Model mnogovrstnih uporabnikov
Napaka zasebnega trga

Stopnja skrbi

Skrb za ljudi

Skrb za naloge

Vedenje, usmerjeno k ljudem
Vedenje, usmerjeno k proizvodnji
Vedenje, usmerjeno v razvoj

Model navpicne dvojne povezave

Clani znotraj skupine

Clani zunaj skupine

Model prilascanja

Vodenje kot sluzenju organizaciji

Vodenje na vezi

Prilagodljivo odzivna teorija
Demokrati¢no-razumevajo¢ nacin vodenja
Nacdin vodenja z najmanj$im vmeSavanjem

Poklicno upravljanje prostovoljcev

spr spremenljivka ) statisticna znacilnost
N Stevilo merjencev A lastna vrednost
f frekvenca KKK  kanoniéni korelacijski koeficient
kum%  kumulativni delez WA Wilksova lambda
AS aritmeti¢na sredina X2 Pearsonov chi? koeficient
min najnizja vrednost F vrednost F-testa
max najvisja vrednost sp stopnje prostosti
SO standardni odklon p Spearmanov koeficient ranga korelacije
ASIM koeficient asimetri¢nosti porazdelitve r Pearsonov koeficient korelacije
SPL koeficient splod¢enosti porazdelitve n koeficient korelacijskega razmerja eta
K-S test normalnosti porazdelitve Kolmogorov-
Smirnovov
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Priloga 1: Sportne panoge, s katerimi se ukvarjajo $portne organizacije (SP1 - prva $portna panoga;
SP2 — druga Sportna panoga; SP3 - tretja Sportna panoga)

. SP1 SP2 SP3

Sportna panoga f % | kum% f % | kum% f % | kum%
atletika 7 3.7 37 5 37 37 3 2,6 26
aerobika 3 1,6 53 5 37 75 5 43 7,0
alternativni Sporti - skate idr. 1 0,7 8,2

badminton 2 11 6,3 2 1,5 9,7 2 1,7 8,7
balinanje 5 2,6 8,9 2 1,5 11,2 2 1,7 104
baseball 1 0,5 95

boks 2 11 10,5

bridge 1 0,5 11,1 1 0,7 11,9 1 0,9 113
fitnes 2 1,5 134 2 1,7 13,0
gimnastika - Sportna gimnastika 3 1,6 12,6 2 1,5 14,9 1 0,9 13,9
gimnastika - Sportno ritmiéna gimnastika 1 0,5 13,2

hokej na ledu 1 0,5 13,7

hokej na rolerjih 2 15 16,4

hokej v dvorani 2 1,1 14,7

jadranje 1 0,5 15,3 1 0,7 17,2

jadranje na deski 1 0,7 17,9 1 0,9 14,8
judo 2 11 16,3 2 1,5 194 1 0,9 15,7
ju-jitsu 1 0,9 16,5
kajak kanu na mirih vodah 1 0,5 16,8 1 0,9 174
karate 4 21 18,9 2 1,5 20,9 2 1,7 19,1
kegljanje 7 3,7 22,6 2 1,5 224 1 0,9 20,0
kick boxing 1 0,5 23,2 2 1,5 239

kolesarstvo - cestno 7 37 26,8 4 3,0 26,9 4 35 235
kolesarstvo - gorsko 4 2,1 289 7 52 32,1 1 0,9 243
kolesarstvo - steza 2 1,7 26,1
koSarka 12 6,3 353 12 9,0 41,0 4 35 29,6
letalstvo - jadralno letenje 3 1,6 36,8

letalstvo - letenje z zmaji 1 0,7 418

letalstvo - motorno letenje 2 15 43,3 1 0,9 30,4
lokostrelstvo 3 1,6 384

namizni tenis 3 1,6 40,0 4 3,0 46,3 4 35 33,9
nogomet 30 158 55,8 11 82 54,5 3 2,6 36,5
odbojka 3 1,6 574 8 6,0 604 5 4,3 40,9
odbojka na mivki 2 1,5 61,9

orientacija 2 11 584 3 22 64,2 2 1,7 42,6
planinstvo - alpinisticno smucanje 2 1,1 59,5 1 0,7 64,9 1 0,9 435
planinstvo 17 8,9 68,4 4 3,0 67,9

planinstvo - Sportno plezanje 1 05 68,9 4 30 70,9 2 1,7 452
plavanje 2 11 70,0 2 1,5 724 1 0,9 46,1
ples - akrobatski rock & roll 1 0,9 47,0
ples - latinsko ameriSki in standardni plesi 1 0,5 70,5

ples - moderni plesi 1 0,9 478
ribiStvo - kasting in sladkovodni Sportni ribolov 1 0,9 48,7
ribistvo - Sportni ribolov na morju 1 0,5 711 1 0,7 73,1

rokomet 5 2,6 73,7 2 1,5 74,6 3 2,6 51,3
rolanje 1 0,5 74,2 2 1,5 76,1

rugby 1 0,5 74,7 1 0,7 76,9

sankanje - naravne proge 1 0,5 75,3

smucanje - alpsko 6 3,2 784 2 15 784 6 52 56,5
smucanje - biatlon 1 0,5 789 1 0,7 79,1

smucanje - deskanje 1 0,7 79,9

smucanje - smucarski skoki 1 0,5 79,5

smucanje - tek na smuceh 2 11 80,5 2 15 81,3

strelstvo 8 4.2 84,7 3 22 83,6 1 0,9 574
taekwon - do 3 1,6 86,3 1 0,7 84,3 1 0,9 58,3
tenis 3 1,6 87,9 4 3,0 87,3 4 35 61,7
vaterpolo 4 21 90,0 1 0,9 62,6
veslanje 1 0,5 90,5

drugo 18 9,5 100,0 17 12,7 100,0 43 374 100,0




Priloga 2: Znacilnosti organiziranosti prostovoljnega dela v Sportni organizaciji

spr. N AS SO min max ASIM SPL

QD_V 181 4,790 0,882 2 6 0,509 0,124
QD_H 61 4,492 1,090 1 6 -1,736 3,369
QDP 34 5,000 1,414 1 6 2,049 3,850
V_DEL 184 4,908 0,985 1 6 0,889 0,873
V_ODG 177 4,825 0,993 1 6 0,803 0,666
V_MOT 177 4,412 1,180 1 6 0,429 0,338
V_STR 176 4,426 1,066 1 6 0,520 0,030
V_KOO 176 4,642 1,043 1 6 0,735 0,488
V_MAT 173 4,751 1,074 1 6 -1,057 1,719
V_STL 180 4,756 1,310 1 6 1121 0,618
V_CAS 181 3,751 1,308 1 6 0,238 0,690
W_CILJ 176 4,659 0,918 2 6 0,434 0,005
W_UVAJ 17 4,193 0,990 1 6 0,250 0,016
W_DLG 177 4,435 0,987 1 6 0,606 0,442
W_REZ 17 4,240 1,166 1 6 0,547 0,111
W_P_ST 169 3,402 1,575 1 6 0,114 -1,022
W_OD_V 173 4,723 0,954 2 6 0,716 0,278
W_OD_P 101 4,376 1,272 1 6 0,803 0,093
W_OD_H 103 4,534 1,211 1 6 0,891 0,393
W_NAG 145 3,779 1,557 1 6 0,253 0,915
W_USP 167 3,850 1,446 1 6 0,267 0,782
W_NAP 149 3,886 1,160 1 6 0,249 0,079
V_SUM 188 4,560 0,881 2 6 0,730 0,260
W_SUM 181 4,193 0,801 2 6 -0,005 0,346
V_SIT 182 298.824,176 631.089,571 0 6.000.000 5,211 38,434

Priloga 3: Izracun ocene ekonomske moci prostovoljnega dela v Sportnih organizacijah

povpreéna mesecna bruto placa v 2005 (SIT) 277.279
Stevilo ur na mesec (ur/mesec) 160
povprecna bruto ura v 2005 (SIT) 1.733
povpreéni tedenski obseg opravljenega prostovoljnega dela v vzorcu (ur/teden) 34
Stevilo zajetih enot vzorca 190
tedenski obseg opravljenega prostovoljnega dela v vzorcu (ur/teden) 6.475
velikost vzorca glede na populacijo (%) 3
ocena tedenskega obsega prostovoljnega dela populacije (ur/teden) 215.840
ocena vrednosti letnega obsega prostovoljnega dela populacije (SIT) 19.450.567.292
BDP 2004 (SIT) 6.251.244.424.661
ocena vrednosti letnega obsega prostovoljnega dela v $portu glede na BDP (%) 0,311
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Priloga 4: Korelacije med izbiro posameznih na¢inov vodenja in spremenljivkami zrelosti clanov

organizacije
1 S2 s3 S4 V_DEL V_MOT V_STR
s1 r 1,000 -0,077 -0,521* -0,261* -0,243* -0,066 -0,139
p (2-smemo) 0,293 0,000 0,000 0,001 0,382 0,066
N 190 190 190 190 184 177 176
2 r -0,077 1,000 -0,644* -0,440" 0,019 0,071 0,039
p (2-smemo) 0,293 0,000 0,000 0,799 0,345 0,605
190 190 190 190 184 177 176
s3 r -0,521* -0,644* 1,000 0,023 0,132 0,074 0,119
p (2-smemo) 0,000 0,000 0,754 0,075 0,328 0,117
N 190 190 190 190 184 177 176
S4 r -0,261* -0,440™ 0,023 1,000 0,053 -0,156* -0,093
p (2-smemo) 0,000 0,000 0,754 0,474 0,038 0,220
N 190 190 190 190 184 177 176
V_DEL r -0,243* 0,019 0,132 0,053 1,000 0,587** 0,492
p (2-smemo) 0,001 0,799 0,075 0,474 0,000 0,000
N 184 184 184 184 184 174 175
V_MOT r -0,066 0,071 0,074 -0,156* 0,587 1,000 0,447
p (2-smemo) 0,382 0,345 0,328 0,038 0,000 0,000
N 177 177 177 177 174 177 174
V_STR r -0,139 0,039 0,119 -0,093 0,492 0,447 1,000
p (2-smemo) 0,066 0,605 0,117 0,220 0,000 0,000
N 176 176 176 176 175 174 176

**a=0,01 (2-smemo)
* o =0,05 (2-smemo)

Priloga 5: Znacilnosti razlik v na¢inu vodenja glede na nekatere lastnosti vodij Sportnih organizacij

Kanonicne diskriminantne funkcije locevanja nacinov vodenja glede na nekatere lastnosti vodij

Funkcija A % of var cum % KKK

1 ,093 76,1 76,1 ,292
2 ,024 19,2 95,4 ,152
3 ,006 4,6 100,0 ,075

Test funkcij WA X2 sp p

1-3 ,888 19,809 21 ,533
1-2 971 4,854 12 ,963
3 ,994 ,946 5 ,967

spr. koeficient vrednost p
koeficienta

STIL*FUN X2 3,960 ,682
STIL*RAZ X2 2,281 ,892
STIL*IZ X2 34,536 ,011
STIL*US X2 ,952 813
STIL*STAZ n 434

STIL*STAR n 571

STIL*SPOL X2 ,819 ,845
FLX*FUN n 214

FLX*RAZ n 138

FLX*1Z n ,163

FLX*US n 144

FLX*STAZ r ,028 ,700
FLX*STAR r ,043 575
FLX*SPOL n ,005

I

Analiza povezanosti nacina vodenja in fleksibilnosti vodenja z lastnostmi vodij Sportne organizacije




Analiza povezanosti prevladujocega nacina vodenja z izobrazbo vodij
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Priloga 6: Znacilnosti razlik v na¢inu vodenja glede na nekatere znacilnosti organiziranosti
prostovoljnega dela

Kanonicne diskriminantne funkcije

Funkcija A % of var cum % KKK

1 ,226 62,3 62,3 429
2 ,103 284 90,8 ,306
3 ,034 9,2 100,0 ,180
Test funkcij WA X2 sp p

1-3 716 60,735 33 ,002
1-2 877 23,769 20 ,253
3 ,968 5,982 9 7142

Koeficienti korelacije z diskriminantno funkcijo

spr Funkcija

1 2 3
SMEAN(W_DLG) ,626* 227 /460
SMEAN(W_OD_H) ,610* -,333 -,228
SMEAN(W_CILJ) ,508* ,453 71
SMEAN(W_P_ST) ,498* 148 -,094
SMEAN(W_OD_V) 482" -,006 ,290
SMEAN(W_OD_P) ,267* ,109 ,199
SMEAN(W_NAP) ,264* -,001 71
SMEAN(W_USP) ,325 -,393* ,110
SMEAN(W_REZ) ,128 ,362* ,182
SMEAN(W_NAG) ,261 ,270* -,164
SMEAN(W_UVAJ) ,297 ,038 ,524*

v



Priloga 7: Analiza razlik v uspesnosti Sportnih organizacij glede na prevladujoc¢ nacin vodenja

Kanonicne diskriminantne funkcije

Funkcija A % of var cum % KKK

1 ,067 53,0 53,0 ,251
2 ,036 28,3 814 ,186
3 ,024 18,6 100,0 ,152
Test funkcij WA X2 sp p

1-3 ,884 18,999 30 ,940
1-2 ,943 9,004 18 ,960
3 977 3,587 8 ,892

Znacilnosti razlik v spremenljivkah uspesnosti Sportne organizacije glede na prevladujoé nacin njihovega vodenja

| STIL

spr N AS SD min max F p
PRIH S1 4 2620,50 3926,99 307 8490,00 0,748 0,525
S2 100 13041,94 38409,37 0 328863,00
S3 83 7076,23 13498,04 0 76870,00
$4 3 449767 2720,30 1622 7030,00
skupaj 190 10081,56 29366,88 0 328863,00
PRIH_N S1 3 10,28 5,64 4,5147059 15,79 0,621 0,602
S2 92 142,51 574,91 0 5306,25
S3 78 58,53 104,59 0 632,83
$4 3 39,96 19,74 17,40099 54,07
skupaj 176 101,29 422,62 0 5306,25
PRIH_H S1 4 1,24 0,75 0,2951923 2,07 0,823 0,483
S2 93 5,66 14,69 0 112,53
S3 80 3,21 545 0 39,95
S4 3 1,84 1,50 0,5160012 347
skupaj 180 4,44 11,21 0 112,53
STSK S1 3 39,13 52,71 8,5714286 100,00 0,849 0,469
S2 92 17,60 25,62 0 181,82
S3 7 16,87 25,88 0 100,00
$4 3 28,43 38,14 3 72,28
skupaj 175 17,83 26,36 0 181,82
HV100N S1 3 22,83 5,71 19,090909 2941 0,045 0,987
S2 9% 43,12 76,99 0 600,00
S3 7 45,37 142,83 0 1250,00
$4 3 38,45 22,88 21 64,36
skupaj 177 43,68 109,35 0 1250,00
H_V_SK S1 4 30,88 32,32 10,5 79,00 1,897 0,132
S2 100 3191 45,52 0 334,00
S3 83 34,58 43,20 0 224,00
$4 3 96,67 141,58 9 260,00
skupaj 190 34,08 46,78 0 334,00
H_SK S1 4 30,88 32,32 10,5 79,00 0,544 0,653
S2 100 53,75 109,71 0 933,00
S3 83 48,28 62,03 0 308,00
S4 3 110,67 133,61 9 262,00
skupaj 190 51,78 90,84 0 933,00
HV_V S1 4 3,11 2,66 0,1909091 6,58 0,079 0,971
S2 97 3,98 6,48 0 41,75
S3 81 4,28 545 0 37,33
$4 3 3,63 3,10 0,890411 7,00
skupaj 185 4,09 592 0 41,75
HV_N S1 4 0,07 0,15 0 0,29 0,459 0,711
S2 97 0,55 2,95 0 28,34
S3 79 0,17 0,33 0 1,72
$4 3 0,38 0,23 0,21 0,64
skupaj 183 0,37 2,16 0 28,34
HP_N S1 4 0,00 0,00 0 0,00 0,368 0,776
S2 98 0,06 0,25 0 1,67
S3 82 0,04 0,16 0 0,93
$4 3 0,13 0,23 0 0,40
skupaj 187 0,05 0,21 0 1,67




