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POVZETEK

Magistrsko delo preucuje povezavo med avtentiénim vodenjem in managementom osebne
energije na primeru slovenske Zenske futsal reprezentance. Teoreti¢ni del sistemati¢no
opredeli temeljne dimenzije avtenti¢nega vodenja (samozavedanje, odnosna preglednost,
notranja moralna perspektiva in uravnotezeno presojanje) ter klju€ne gradnike osebne
energije (telo, Custva, um, duh). Nato te koncepte preveri v empiricnem delu, kjer je bil
izveden poglobljeni intervju s selektorjem reprezentance ter anketa med igralkami.
Vprasalniki so bili oblikovani na osnovi relevantnih modelov in predhodnih raziskav.

Rezultati raziskave kazejo, da je avtenticno vodenje v reprezentanci jasno prisotno in se
izraza v doslednosti, preglednosti ter vodenju z zgledom. TakSen pristop povecuje zaupanje,
psiholosko varnost, komunikacijo in povezanost ekipe. Na podro¢ju managementa osebne
energije so se kot klju¢ni dejavniki pokazali ustrezna telesna priprava, obvladovanje
custvene in mentalne utrujenosti, strategije regeneracije ter notranja motivacija igralk.
Izkazalo se je, da avtenti¢cno vodenje neposredno podpira ucinkovito upravljanje osebne
energije, saj omogoca vecjo odpornost na pritiske, boljSo regulacijo Custev in vecjo
osredotocenost na skupne cilje.

Sklepno delo potrjuje, da avtenti¢no vodenje pozitivno vpliva na osebno energijo igralk ter
posledi¢no na uspeSnost celotne ekipe. Sinergija obeh konstruktov se odraza v vecji
zavzetosti, stabilnosti in tekmovalnih rezultatih reprezentance. Glavna omejitev raziskave je
kvalitativni pristop in majhen vzorec; za nadaljnje delo se priporoc¢a SirSe kvantitativno
preverjanje, ki bi omogocilo bolj reprezentativne ugotovitve.

KLJUCNE BESEDE: avtenti¢no vodenje; management osebne energije; psiholoska
varnost; motivacija igralk
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ABSTRACT

The master’s thesis examines the relationship between authentic leadership and personal
energy management on the case of the Slovenian women’s futsal national team. The
theoretical part systematically defines the core dimensions of authentic leadership (self-
awareness, relational transparency, internalized moral perspective, and balanced processing)
and the key components of personal energy (body, emotions, mind, spirit). These concepts



are then tested in the empirical part, which included an in-depth interview with the team’s
head coach and a survey among the players. The questionnaires were designed based on
relevant models and previous studies.

The research results show that authentic leadership is clearly present within the team,
expressed through consistency, transparency, and leading by example. Such an approach
strengthens trust, psychological safety, communication, and team cohesion. Regarding
personal energy management, the key factors identified were adequate physical preparation,
coping with emotional and mental fatigue, regeneration strategies, and players’ internal
motivation. It was demonstrated that authentic leadership directly supports effective
personal energy management, as it enhances resilience under pressure, emotional regulation,
and focus on common goals.

In conclusion, the thesis confirms that authentic leadership has a positive effect on players’
personal energy and consequently on the overall team’s performance. The synergy of both
constructs is reflected in higher engagement, stability, and competitive results of the team.
The main limitation of the study is the qualitative approach with a small sample size;
therefore, further research with broader quantitative testing is recommended to obtain more
representative findings.

KEYWORDS: authentic leadership; personal energy management; psychological safety;
players’ motivation
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1 UVOD

Za vsakega managerja vodenje predstavlja enega od kljuc¢nih orodij za uspesno delovanje
organizacije. V danasnjih Casih in poslovnem okolju se polozaj organizacij nenehno
spreminja. Na to morajo biti managerji pripravljeni in prilagoditi svoj stil vodenja glede
na aktualne razmere. Skozi leta se je pojavilo ve¢ klasi¢nih oblik vodenja, ki pa za
danasnje okolje niso konkuren¢ne. Z razvojem sodobnih teorij vodenja se veliko
pozornosti namenja avtenticnemu vodenju (Dimovski in drugi, 2011).

O konstruktu avtenti¢nosti so govorili Ze starogrski filozofi s stavkoma »poznati sebe« in
»tvoj resnicni jaz«. Bistvo avtenti¢nosti temelji na poznavanju sebe, svojih Custev, zahtev,
zelja, vrednot, ki so nam pomembne. To so tudi temelji osebnosti avtenti¢nega vodje, ki
vplivajo na pozitivno delovanje celotne organizacije (Penger in drugi, 2009).

Avtenticni vodje so tisti, ki izZarevajo upanje, optimizem in vzdrZljivost, hkrati pa so tudi
iskreni in pregledni. Ti voditelji delujejo v skladu s svojimi globokimi osebnimi
vrednotami in prepricanji, kar jim pomaga graditi verodostojnost in pridobiti spostovanje
ter zaupanje svojih sledilcev. Njihova predanost sluzenju drugim je izrazita, kar se odraza
v nacinu njihovega vodenja. Raziskave so pokazale, da avtenti¢ni voditelji pozitivno
vplivajo na odnose in vedenje svojih sledilcev. Njihova odprtost in preglednost v
komunikaciji ter integriteta in pravicnost pri sprejemanju odlocitev prispevajo k temu, da
sledilci zadutijo povezanost in zaupanje v njihovo vodenje. Stevilne $tudije so potrdile,
da avtenticno vodenje ustvarja pozitivne rezultate med sledilci, kot so povecana delovna
zavzetost, organizacijska zavezanost, kreativnost, drzavljansko vedenje v organizaciji, pa
tudi izboljSano zdravje, pocutje, delovna uspesnost in zadovoljstvo z nadrejenim. To
povezuje avtenti¢no vodenje z izboljSanjem razli¢nih klju¢nih vidikov dela. Poleg tega je
kljunega pomena, da avtenti¢ni voditelji vzpostavljajo trajne in krepke odnose s svojimi
sledilci, kar dodatno prispeva k pozitivnim u¢inkom njihovega vodenja (Chughtai, 2018).

V ospredje vodstvenih lastnosti postavljamo dvigovanje ravni lastne energije kot prvo in
najpomembnejSo nalogo vodje. Pomembno je, da vodja najprej osredotoci svojo energijo
na dvig lastne ravni energije in nato pomaga pri dvigovanju ter uravnavanju energije v
organizaciji ali ekipi. Voditelji, ki uspevajo delovati pod pritiskom ter ustvarjajo videz
enostavnosti v okoljih, kjer drugi morda izkuSajo teZave, znajo izkoristiti ne le svojo
in vizije. U¢imo se pomembnih nacel mobilizacije energije telesa, srca, uma in duha ter
pridobivamo prakti¢na orodja, ki nam omogocajo, da maksimalno izkoristimo ta klju¢ni
vidik vodenja. Nedavna znanstvena dognanja potrjujejo dve resnici, ki smo jih mnogi
intuitivno razumeli: prvi¢, da ni dovolj, da izkoristimo le svoje trenutne zmoznosti, ampak
moramo tudi iskati in izkoristiti neizkoriS€eni potencial, ki ga imamo na razpolago, s
stalnim vzdrzevanjem visoke ravni energije (Cooper, 2001).



Daljsi delovni Cas prinasa izzive, saj je ¢as omejen vir, medtem ko energija, ki jo
potrebujemo za delo, izvira iz razli¢nih virov v ¢loveku: telesa, Custev, uma in duha. Te
vire lahko sistemati¢no krepimo in obnavljamo z uvedbo posebnih ritualov - dolo¢enih
navad, ki jih izvajamo namenoma in premisljeno, da postanejo del nase vsakodnevne
rutine in delujejo avtomati¢no, brez razmis$ljanja. To nam omogoca, da ohranjamo
stabilno raven energije tudi med daljSim delovnim ¢asom. Da bi organizacije u¢inkovito
okrepile svoje delavce, morajo preusmeriti svoj poudarek od pridobivanja ve¢ od ljudi k
vlaganju ve¢ vanje, da bodo motivirani in sposobni vsak dan v delo prinesti ve¢ sebe. Da
bi se napolnili z energijo, se morajo posamezniki zavedati stroSkov vedenja, ki izérpava
energijo, in nato prevzeti odgovornost, da ga spremenijo, ne glede na okolis¢ine, v katerih
se znajdejo (Schwarz in McCarthy, 2007).

Ko se telesna dejavnost, nasa miselnost in custvene sposobnosti povezejo v harmoniji z
avtenti¢nimi lastnostmi voditelja, lahko postanejo dragocen vir informacij o voditeljevih
sposobnostih in pristopu k vodenju. Ti vidiki - telesna, umska in Custvena plat - ter
njihovo vzajemno delovanje z avtenti¢nimi znacilnostmi voditelja, lahko sluzijo kot
temelj za bolj samozavedno in samoregulativno vodenje tako vodij kot tudi njihovih
sledilcev v prihodnosti. Prav tako pa nam omogocajo, da bolje razumemo in ocenimo
sedanje voditelje ter se iz tega u¢imo za naprej (Peterson, 2017).

Namen magistrskega dela je razsiriti in utrditi razumevanje avtenti¢nega vodenja, ki je v
zadnjem Casu postal eden najbolj intenzivno raziskanih in analiziranih pristopov vodenja,
ter preuciti pomen managementa osebne energije, ki predstavlja eno najpomembnejsih
nalog vodenja. Obe temi podkrepi in razsiriti s pomocjo domace in tuje literature in
predstaviti nove raziskave o preucevanih konstruktih, z kvalitativno raziskavo pa
ugotoviti ali je v vodenju slovenske zenske futsal reprezentance prisotno avtenti¢no
vodenje in kaj vpliva na management osebne energije. Namen raziskave je tudi prikazati,
kako sta avtenticno vodenje in management osebne energije povezana na primeru
slovenske Zenske futsal reprezentance in kon¢ne ugotovitve povezati s teoreti¢nim delom
dela. Osnovni cilj magistrskega dela je preuciti pomen avtenticnega vodenja in
management osebne energije na primeru slovenske Zenske futsal reprezentance.
Pomozni cilji magistrskega dela so sledeci:

1. Analizirati in preuciti pomen koncepta avtenticnega vodenja v razli¢nih tipih
organizacij s pomoc¢jo najnovejsih sekundarnih virov.
Preuciti koncepte managementa osebne energije s pomocjo tuje in domace literature.
3. S pomocjo kvalitativne raziskave prikazati, da je avtenticno vodenje prisotno v
slovenski Zenski futsal reprezentanci in oblikovati priporocila za management osebne
energije, ki jim bo prinesla dodatno energijo in pomoc¢ za nadaljnje uspehe.

V teoreticnem delu je cilj magistrskega dela na podlagi deduktivnega pristopa novejSe in
tudi starejSe literature prikazati teoreticna spoznanja o avtentiCcnem vodenju in
managementu osebne energije v razlicnih organizacijah. V raziskovalnem delu pa je cilj



prikazati prisotnost avtenticnega vodenja v slovenski zenski futsal reprezentanci in vpliv
na management osebne energije posameznikov kot tudi celotne ekipe.

Avtenticno vodenje je prisotno pri vodenju slovenske Zenske futsal reprezentance in
vpliva na bolj$i management osebne energije v celotni ekipi, ki zaradi tega dosega boljSe
rezultate. Torej, vodenje s konceptom avtenticnosti pripelje do vecje uspeSnosti slovenske
zenske futsal reprezentance, ker s tem stilom vodenja izboljSamo management osebne
energije.

Na osnovi postavljenih ciljev in proucevanja koncepta avtentiCnega vodenja in
managementa osebne energije, postavljam temeljno tezo, ki se glasi: avtenti¢no vodenje
trenerjev slovenske Zenske futsal reprezentance je pozitivno in neposredno povezano z
managementom osebne energije celotne ekipe torej igralk v timu slovenske Zenske futsal
reprezentance.

Raziskovalna vpraSanja, ki jih bom preverjal v empiri¢nem delu so:

Raziskovalno vprasanje 1: Ali je pri vodenju slovenske zenske futsal reprezentance
prisoten koncept avtenti¢nega vodenja?

Raziskovalno vprasanje 2: Kateri so najpomembne;jsi dejavniki managementa osebne
energije pri posameznikih v slovenski Zenski futsal reprezentanci?

Raziskovalno vprasanje 3: Ali so dejavniki managementa osebne energije povezani z
lastnostmi avtenti¢nega vodenja?

Raziskovalno vprasanje 4: Ali avtenticno vodenje vpliva na management osebne
energije igralk v futsal reprezentanci?

Raziskovalno vprasanje 5: Ali je koncept avtenti¢nega vodenja kljuen za boljsi
management osebne energije in uspehe slovenske Zenske futsal reprezentance?

Moje magistrsko delo sestavljata dva dela, teoreti¢ni in empiricni. V teoreticnem delu
bosta predstavljena poglavja koncept avtenticnega vodenja in poglavje management
osebne energije. Za teoreticni del bom uporabil metodo deskripcije, kjer bom z
opisovanjem, opazovanjem, primerjavo in analizo pojavov ustvaril sklep na podlagi
povezav. Uporabil bom sekundarne vire razli¢nih avtorjev, ki so v ¢lankih, knjigah,
revijah objavili raziskovalne koncepte avtentiCnega vodenja in management osebne
energije. Pri teoreticnem delu se bom osredotoc€il na novejSe vire in raziskave, uporabil
pa bom tudi klasi¢ne teorije iz starejSih sekundarnih virov.

Empiri¢ni del bo vkljuceval kvalitativni pristop, torej kombinacijo kvalitativne in
kvantitativne metode. Prva faza bo oblikovanje vprasalnikov na podlagi teoreti¢nih
ugotovitev, ki bodo predstavljene v prvem in drugem poglavju. Vprasalnike bom
oblikoval glede na polozaj posameznih skupin v slovenski Zenski futsal reprezentanci.



Zelim ugotoviti ali je v slovenski Zenski futsal reprezentanci prisotno avtenti¢no vodenje
s strani vodstva ekipe in trenerjev in kako je to povezano z managementom osebne
energije igralk in ostalih zaposlenih, ki delujejo v razlicnih vlogah. Izvedel bom
poglobljeni intervju in anketo. Primarne vire, pridobljene v raziskavi, bom na zacetku
empiricnega dela analiziral in interpretiral in rezultate povezal s preucevanima
konstruktoma v prvem delu. Pojavile se bodo tudi doloCene omejitve, zaradi
subjektivnosti udelezencev pri odgovorih na intervjuje in v anketah.

2 AVTENTICNO VODENJE

2.1 Funkcija vodenja

Vodenje je ze stoletja predmet Studija in razprav, ki segajo v ¢ase grskih filozofov, kot
sta Platon in Sokrat, ter se nadaljujejo do danasnjih gurujev za vodenje in upravljanje. V
danasnjem globalnem okolju je potreba po u¢inkovitem vodenju Se posebej izrazita, saj
vpliva ne le na uspeh posameznikov in organizacij, ampak tudi na SirSe sektorje, regije in
narode. Kljub temu, da se prepoznava pomen vodenja, ostaja njegova definicija izziv, saj
gre za kompleksen koncept, ki se lahko subjektivno razlaga. Razli¢ni pristopi k
opredelitvi vodenja odrazajo raznolike teoreti¢ne staliS¢a. Nekateri verjamejo, da je
vodenje posledica specificnih lastnosti ali znacilnosti posameznikov, ki jih definiramo
kot "vodje". Drugi pa vidijo vodenje kot druzbeni proces, ki izhaja iz dinamike odnosov
v skupini. Razlike v teh teoreti¢nih drzah vplivajo na razumevanje in opredelitev vodenja,
kar lahko privede do razli¢nih interpretacij narave tega koncepta. Zaradi teh raznolikih
pogledov in subjektivnosti vodenja se lahko pojavijo Stevilne razli¢ne opredelitve, kar
otezuje dosego enotnega razumevanja. Kljub temu pa ta raznolikost lahko prispeva k
bogatemu in celovitemu razumevanju vodenja, ki lahko koristi tako akademskim
raziskavam kot tudi praksi vodenja v organizacijah in skupnostih (Bolden, 2004).

Po besedah Bass (2019) je vodenje zapletena kombinacija osebnih lastnosti in ¢cloveskega
vedenja. Njegov glavni namen je navdihniti sledilce, da se skupaj z njimi voljno vkljucijo
v doseganje cilja. Pri razpravljanju o temi vodenja je klju¢no ohranjati objektivnost in se
izogibati pristranskosti, da lahko bolje razumemo razli¢ne pristope in prakse ter njihov
vpliv na ucinkovitost in uspeh skupine ali organizacije. Res je, da so stili vodenja
raznoliki in so odvisni od kulture, organizacijske strukture ter konteksta, v katerem
delujejo. Avtoritativni, demokrati¢ni in skupnostni pristopi so le nekateri primeri teh
razli¢nih stilov, ki lahko uspe$no delujejo v razli¢nih okolis¢inah. Vodje se oblikujejo
pod vplivom zgodovinskih, druzbenih in organizacijskih dejavnikov. Njihove osebne
lastnosti, izkuSnje in znanje igrajo pomembno vlogo pri oblikovanju njihovega pristopa
k vodenju. Razumevanje teh dejavnikov nam pomaga bolje razumeti, kako vodje
oblikujejo svoj vodstveni slog in kako ta vpliva na njihove sledilce ter kon¢ne rezultate.
Vodenje je torej kompleksen in dinamicen proces, ki zahteva celostni pristop in
razumevanje razli¢nih dimenzij ter njihovega medsebojnega vpliva.



2.2 Avtenti¢no vodenje

Avtenticno vodenje je proces, ki temelji na pozitivnih psiholoskih zmoznostih in visoko
razvitem organizacijskem kontekstu, kar vodi v ve¢je samozavedanje in pozitivnho samo
regulativno vedenje vodij in sodelavcev. Voditelji, ki sledijo avtentiénemu vodenju, so
globoko zavedni svojih vrednot, prepri¢anj, Custev, samopodobe in sposobnosti ter
ostajajo zvesti sami sebi. Pomembno je, da avtenti¢ni vodje delujejo v skladu s svojimi
vrednotami in prepricanji ter ne izpolnjujejo pri¢akovanj, ki niso skladna z njihovim
prepri¢anjem o tem, kaj je pravilno, primerno ali potrebno. Avtenticno vodenje temelji na
eti¢ni podlagi, ki vkljucuje pozitivno moralno perspektivo, kot so postenost, altruizem,
prijaznost, pravicnost, odgovornost in optimizem. Operativna opredelitev avtenticnega
vodenja vkljucuje Stiri razseznosti: samozavedanje, odnosno preglednost, uravnotezeno
procesiranje in internalizirano moralno perspektivo, ki vodijo k u¢inkovitejSemu vodenju
(Men in Stacks, 2014).

2.2.1 Pregled teorije avtenticnega vodenja

Avtenticno vodenje je sodobna teorija vodenja, ki se je pojavila kot odziv na razli¢ne
svetovno gospodarske in politicne pretrese, da bi zagotovila "moralni kompas", preprecila
posledice neeti¢nega vodenja, spodbujala druzbeno odgovornost ter zagotavljala dobro
pocutje in razvoj zaposlenih. Gre za teorijo, na kateri temeljijo vse pozitivhe oblike
vodenja, ki je v zadnjih 20 letih pritegnila veliko pozornosti znanstvenikov in praktikov.
Izraz "avtentiCen" se zato uporablja za opis pristnih, temeljnih elementov pozitivnega
vodenja (Nikoli¢ in drugi, 2020).

Kljub vse ve¢jemu zanimanju za avtenticno vodenje se znanstveniki e vedno ne strinjajo
o tem, kako ga ustrezno opredeliti. Poleg tega nedavni pregledi pozivajo k nadaljnji
izgradnji teorije in celo predlagajo ponovno konceptualizacijo konstrukta (Iszatt-White
in Kempster, 2019).

Ceprav je avtenti¢nost star koncept, ki sega Ze v antiéno Gréijo, pa se je avtenti¢no
vodenje zacelo razvijati v zadnjih 20 letih. Avtenti¢no vodenje je zacCelo nastajati po
navdihu ugotovitev s podro¢ja pozitivne psihologije in pozitivnega organizacijskega
vedenja. Sprva je bilo avtenti¢no vodenje zasnovano kot "temeljni konstrukt" za pozitivne
oblike vodenja, ki pri sledilcih v turbulentnih ¢asih vzbuja samozavest in zaupanje. Od
takrat je pritegnilo veliko pozornosti znanstvenikov s podro¢ja vodenja in upravljanja.
Posledica tega je bila objava Stevilnih teoreti€nih in empiricnih ¢lankov, ki dokazujejo
pomen avtenticnega vodenja za razvoj in spodbujanje pozitivnih staliS¢, vedenja in
delovne uspesnosti sledilcev. Vendar kljub taksni priljubljenosti tako v znanstvenih kot
strokovnih krogih do danes ni bilo dosezeno soglasje o univerzalni opredelitvi koncepta
(Nikoli¢ in drugi, 2020).



Razli¢ne konceptualizacije avtenticnega vodenja se lahko obravnavajo z uporabo dveh
razlicnih meril. Prvo merilo razlikuje interpersonalni in razvojni vidik avtenti¢nega
vodenja. Intrapersonalna perspektiva se osredotoCa na vodjo samega in vkljucuje
samospoznavanje ter samo regulativno vedenje. Medosebni vidik poudarja, da je
avtenticno vodenje relacijski konstrukt, ki se pojavi kot posledica odnosa med vodjo in
sledilci. Gre za proces, ki temelji na vzajemnosti, v katerem vodja deluje na sledilce tako,
kot sledilci na vodjo. Nazadnje, z razvojnega vidika se avtenticno vodenje ne obravnava
kot stalna lastnost vodje, temvec kot nekaj, kar se lahko gradi skozi ¢as. Drugo merilo za
razlikovanje opredelitev avtenti¢nega vodenja se nanasa na njihove teoreti¢ne temelje in
filozofske predhodnike. Zacetne konceptualizacije avtenticnega vodenja, ki so vzbudile
zanimanje znanstvenikov, so vklju€evale znanje iz pozitivnega organizacijskega vedenja,
transformacijskega vodenja in etike. Posledi¢no njihova opredelitev avtenticnega vodenja
vkljucuje pozitivne psiholoske lastnosti, samozavedanje, samoregulacijo, samorazvoj in
visoko moralen znacaj. Sledile so natan¢nejSe opredelitve avtenticnega vodenja, ki
temeljijo na vecdimenzionalnem konceptu avtentiCnosti, sestavljenem iz sestavin
zavedanja, nepristranske obdelave, odnosne usmerjenosti in vedenja/delovanja. Vrhunec
tega pristopa zaznamuje opredelitev avtenticnega vodenja, ki temelji na razumevanju
avtenti¢nosti in opredeljuje Stiri temeljne sestavine avtenti¢nega vodenja: Vkljucujejo
naslednje znacilnosti: samozavedanje, uravnotezeno procesiranje, preglednost odnosov
in ponotranjeno moralno perspektivo. Ta konceptualizacija je sluzila kot okvir za razvoj
znanega instrumenta za merjenje pristnega vodenja, imenovanega vprasalnik o
avtenticnem vodenju (Nikoli¢ in drugi, 2020).

Poleg zgoraj omenjenih konceptov avtentiénega vodenja obstaja Se ena perspektiva,
imenovana teorija "pristop zivljenjske zgodbe". Ta teorija poudarja, da je kljucni element
pri razvoju avtenti¢nih voditeljev oblikovanje njihove Zivljenjske zgodbe. Avtenti¢no
vodenje je tesno povezano z interpretacijo in relativnimi pomeni, ki jih vodja daje svojim
zivljenjskim izkuSnjam. To vodi k jasnejSemu samorazumevanju in uspeSnemu
povezovanju osebnosti voditelja s svojo vodstveno vlogo. Pri opredelitvi avtenti¢nega
voditelja avtorji izpostavljajo lastnosti, kot so "izvirnost" in "ne ponavljanje", vendar se
ne osredoto¢ajo nujno na moralne vidike, kot to po¢nejo druge teorije. Ta perspektiva
poudarja pomen razumevanja vpliva Zivljenjskih izkuSenj na oblikovanje identitete
voditelja ter kako ta identiteta vpliva na njihovo sposobnost vodenja na nacin, ki je pristen
in zvest njthovi osebnosti (Nikoli¢ in drugi, 2020). Vse omenjene opredelitve
avtenticnega vodenja in razvoj skozi ¢as so predstavljene v tabeli 1.



Tabela 1: Opredelitve avtenticnega vodenja

Vir

Definicija:

George (2003)

Avtenti¢ni voditelji uporabljajo svoje naravne sposobnosti, vendar
hkrati prepoznajo svoje pomanjkljivosti in si prizadevajo, da jih
premagajo. Vodijo z namenom, smislom in vrednotami. Gradijo trajne
odnose z ljudmi. Drugi jih sledijo, ker vedo, kje stojijo. So dosledni in
samodisciplinirani. Ko so njihova nacela na preizkusnji, se ne strinjajo
s kompromise. Avtenti¢ni voditelji so predani razvoju samega sebe,
ker vedo, da postati vodja zahteva celo zivljenje osebne rasti.

Luthans in Avolio
(2003)

Avtenti¢no vodenje v organizacijah je proces, ki ¢rpa tako iz pozitivnih
psiholoskih kapacitet kot tudi iz moc¢no razvitega organizacijskega
okolja, kar vodi tako do vecje samozavesti kot tudi samo reguliranih
pozitivnih vedenj s strani voditeljev in sodelavcev, kar spodbuja
pozitivni osebni razvoj. AvtentiCen vodja je samozavesten, poln
upanja, optimisti¢en, odporen, pregleden, moralen/eti¢en in usmerjen
v prihodnost, pri ¢emer daje prednost razvoju sodelavcev v vodje.
Avtenticen vodja ne poskusa prisiliti ali celo racionalno prepricati
sodelavcev, temvec avtenticne vrednote, prepri¢anja in vedenja vodje
sluzijo kot model za razvoj sodelavcev.

Avolio in drugi
(2004)

Avtenticni voditelji so »tisti posamezniki, ki vedo, kdo so, kaj mislijo
in kako se obnasajo ter jih drugi dojemajo kot tiste, ki so ozavesceni o
svojih in vrednotah drugih, znanju in moceh; ozavesceni o kontekstu,
v katerem delujejo; ter so samozavestni, polni upanja, odporni in
visoke moralne narave.«

Shamir in Eilam
(2005)

Avtenti¢ne voditelje lahko lo¢imo od manj avtenti¢nih ali
neavtenti¢nih voditeljev z njihovimi $tirimi lastnostmi, povezanimi s
samim seboj: 1) stopnjo zdruZzitve osebnosti in vloge, pomenom
vodstvene vloge v njihovem samopodobi, 2) stopnjo jasnosti
samopodobe in obsegom, v katerem ta jasnost temelji na moc¢no
zasidranih vrednotah in prepric¢anjih, 3) obsegom, v katerem so njihovi
cilji skladni z njihovim notranjim prepri¢anjem, ter 4) stopnjo, v kateri
je njihovo vedenje usklajeno z njihovo samopodobo.

Ilies in drugi (2005)

Avtenti¢ni voditelji so globoko ozavesceni o svojih vrednotah in
prepricanjih, so samozavestni, iskreni, zanesljivi in zaupanja vredni,
ter se osredotoajo na krepitev moci svojih sledilcev, Sirjenje
njihovega razmiSljanja in ustvarjanje pozitivnega ter angaziranega
organizacijskega okolja.

George in Sims
(2007)

Avtenticni voditelji so »iskreni ljudje, ki so zvesti sebi in tistemu, v
kar verjamejo. Vzpostavljajo zaupanje in razvijajo pristne povezave z
drugimi. Ker jim ljudje zaupajo, so sposobni motivirati druge do
visokih ravni uspesnosti. Namesto da bi jim pri¢akovanja drugih ljudi
narekovala pot, so pripravljeni biti svojo lastno osebo in iti svojo pot.
Ko se razvijajo kot avtenti¢ni voditelji, jih bolj skrbi sluziti drugim,
kot pa njihov lastni uspeh ali prepoznavnost.«

Walumbwa in drugi
(2008)

Avtenticno vodenje je vzorec vedenja voditelja, ki ¢rpa in spodbuja
tako pozitivne psiholoske kapacitete kot tudi pozitiven eticni okvir, da
bi spodbudil vecjo samozavest, notranje sprejete moralne vrednote
uravnotezeno obdelavo informacij in relacijsko preglednost voditeljev
pri delu s sodelavci, kar spodbuja pozitiven osebni razvoj.

se nadaljuje



Tabela 1: Opredelitve avtenticnega vodenja (nad.)

Vir Definicija:
Whitehead (2009) | Avtenticen vodja je: (1) samozavesten, skromen, vedno isce
izboljsave, ozavescen o tistih, ki jih vodi, in skrbi za dobrobit drugih;
(2) spodbuja visoke stopnje zaupanja z gradnjo eticnega in moralnega
okvira; ter (3) je zavezan uspehu organizacije znotraj okvira druzbenih
vrednot.

Vir: prirejeno po Gardner in drugi (2011).

2.2.2  Konstrukt avtenti¢nosti in koncepti

Da bi postali avtenti¢ni je pomembno vedeti, kak$no je naSe staliS¢e do pomembnih
moralnih in strokovnih vprasanj, in nato ravnati v skladu s tem. Kako si lahko nekdo
domislja, da bo druge vodil k "viziji", ¢e ne ve, kje stoji glede pomembnih izobrazevalnih
in moralnih vprasanj? Morala je tu obravnavana tako, kot velja za ravnanje v ¢loveskih
zadevah, in ne kot ena od verskih opredelitev. V modrosti vekov ne manjka pozivov o
poznavanju in zvestobi samemu sebi: "Spoznaj samega sebe", "NeizkuSeno zivljenje ni
vredno zivljenja", "Bodi zvest samemu sebi". Pricakuje se uskladitev kljucnih vrednot
(npr. poStenosti in integritete) in dejanj ter priznavanje potrebe po razvoju moralne in
eticne podlage za zivljenje in delo. To pomeni, da moramo priznati svoj pomanjkljivi jaz,
temni jaz, masko, ki jo v€asih nosimo, da bi zasc¢itili svoj krhki jaz. Uporabiti moramo
tudi svoje Custvene prednosti in jih ne smemo poskusati zakopati zaradi konformizma ali
zato, ker zelimo "dobro izgledati". Prepoznati in sprejeti moramo sebe v celoti (Duignan
in Bhindi, 1997).

Na podlagi zgodovinske literature, ki dokumentira vrsto dusevnih in vedenjskih procesov,
ki pojasnjujejo, kako ljudje odkrivajo in oblikujejo temeljni obcutek sebe ter kako se ta
temeljni obcCutek sebe ohranja v razli¢nih situacijah in skozi Cas. Poleg tega literatura
odraza $tiri osrednje teme: "avtenti¢no delovanje (1) samorazumevanja ljudi, (2) odprtost
za objektivno prepoznavanje njihove ontoloske resni¢nosti (npr. ocenjevanje zZelenih in
nezelenih vidikov sebe), (3) delovanje in (4) usmerjenost v medosebne odnose". Teme so
skladne s konceptom avtenticnosti, ki obsega Stiri klju¢ne sestavine: (1) zavedanje (
poznavanje in zaupanje v svoje misli, obcutke, motive in vrednote), (2) nepristransko
obdelavo (objektivnost glede svojih pozitivnih in negativnih lastnosti ter njihovo
sprejemanje), (3) vedenje (ravnanje, ki temelji na resnicnih zeljah, vrednotah in potrebah,
in ne zgolj na tem, da bi zadovoljili druge, si zagotovili nagrado ali se izognili kazni) in
(4) odnosna usmerjenost (doseganje in vrednotenje resnicoljubnosti in odprtosti v tesnih
odnosih. Ta veCkomponentna konceptualizacija avtenti¢nosti pa je bila teoreticna podlaga
za vec teorij avtenti¢nega vodenja (Gardner in drugi, 2011).



2.2.3  Znacilnosti avtenticnega vodenja

Avtenticni vodje se odlikujejo po posebnih znacilnostih, prikazanih na sliki 1. Ena od teh
znacilnosti je trdno prepricanje, da so ljudje temeljni gradniki uspeha. Ta osredotocenost
na ljudi jim omogoca, da vodijo z jasnim namenom, gradijo pristne odnose ter sprejemajo
uravnoteZene in objektivne odlo€itve. Avtenti¢ni vodje se zavedajo svojih omejitev in jih
ne skrivajo; zavestno raziskujejo svoje osebne moci in Sibkosti ter si prizadevajo delovati
v skladu z doloCenim namenom. Zavestno si prizadevajo za razvoj svojih naravnih
prednosti, obenem pa se trudijo premagati svoje pomanjkljivosti. Njihove osebne lastnosti
vkljucujejo samozavest, odpornost, upanje, optimizem in visoko moralno integriteto.
Teoretiki avtenticnega vodenja so identificirali pet klju¢nih znacilnosti avtenti¢nih vodij:
sposobnost moralnega razsojanja, vodenje s ¢ustvi, negovanje odnosov, samodisciplina
in jasno dolo¢en namen. Brez razvoja teh pomembnih znacCilnosti ne more biti
avtenticnosti. Sposobnost moralnega razmisljanja omogoca voditeljem, da si prizadevajo
za pozitivne spremembe v svetu. Avtenti¢ni voditelji so vodeni s poslanstvom in zavezani
svojim globoko ukoreninjenim osebnim vrednotam. Za avtenti¢nega vodjo je klju¢no, da
globoko razume svoje osebne vrednote in vedno deluje v skladu z njimi. Drugi voditelje
ocenjujejo glede na njihove vrednote in znacaj. Avtenti¢ni vodja ima mocan obc¢utek za
to, kaj je prav in kaj narobe, in dovoljuje, da ga te vrednote vodijo pri tezkih odloc€itvah,
saj je tezko zaupati ali slediti vodji, ki nima integritete. S pomocjo introspekcije avtenti¢ni
vodje razvijajo svoj moralni kompas in mocan obcutek za osebno moralo in vrednote.
Vodja mora imeti mo¢no zavedanje osebnih vrednot, ko se srecuje s tezkimi odlo¢itvami
in eticnimi dilemami, ki pogosto zaznamujejo vodstvene polozaje (Johnson, 2019).

Slika 1: Znacilnosti avtenticnega vodje

Raumevanje namena

Vaja samodiscipline Mocne vrednte

Avtenticno vodenje

Vzpostavljanje
medsebojnih odnosov

Vodenje s srcem

Vir: prirejeno po Johnson (2019).



2.2.4  Vescine avtenti¢nega vodje

Najbolj zazelene lastnosti vodenja zahtevajo pristnost, pristni vodje pa so pristni in zvesti
sami sebi. Za razliko od drugih stilov se avtenti¢no vodenje osredoto¢a na znacaj in ne na
karizmo ali sluZenje. Ko si ogledate konceptualne modele avtenti¢nega vodenja, boste
nasli $tiri stalne vesCine: samozavedanje, ponotranjeno moralno perspektivo, preglednost
odnosov in uravnotezeno sprejemanje odlocCitev prikazane tudi v tabeli 2 (Raso, 2019).

Tabela 2: Vescine avtenticnega vodenja

Znacilnosti Opis

Samozavedanje Poznavanje svojih mo¢i, Sibkosti in vrednot
Internalizirana moralna perspektiva Uporabljanje svojega moralnega kompasa
Relacijska transparentnost Povezovanje z lahkoto kot s sabo
UravnoteZeno odlo¢anje Iskanje in poslusanje vseh vidikov

Vir: Prirejeno po Raso (2019).

Samozavedanje v danasnjem Zargonu preprosto pomeni "Ali imas pojma?" Verjetno ste
ze kdaj delali z ljudmi ali za ljudi, ki dobesedno nimajo pojma, kako delujejo in kako
vplivajo na druge. Avtenti¢ni vodja pogosto razmislja o sebi in pozna svoje prednosti,
slabosti, vrednote in prepric¢anja. Ta tip vodje redno iS¢e povratne informacije, da bi se
izboljsal. Ed Koch, newyorski zupan v osemdesetih letih prejSnjega stoletja, je svoje
volivce pogosto spraseval: "Kako mi gre?" Prav ta vrsta stalnega procesa je bistvena za
pristnost. OsredotoCanje na svoje prednosti, strasti in samorazvoj je klju¢nega pomena.
Internalizirana moralna perspektiva se nanaSa na trdne eticne temelje in delovanje v
skladu s svojimi vrednotami, tudi pod pritiskom. Ko so odlocitve in dejanja utemeljeni
na vaSih vrednotah, ste avtenti¢ni. Vc¢asih je osnovna vrednota osredotoCenosti na
pacienta Zrtvovana v kompleksnosti nasih organizacij. Ce se to zgodi, se je internalizirana
moralna perspektiva izgubila. Odnosna preglednost se nanaSa na zmoznost enostavnega
povezovanja z drugimi ter na odprto izmenjavo misli, ¢ustev in prepricanj. Pri tem ni
nobenih skritih nacrtov. Sposobnost razvijanja odnosov s tem, da ste sami ter dosledni v
svojih besedah in dejanjih, je temeljnega pomena za avtenti¢no vodenje. To je vodenje s
srcem, ki najverjetneje privede do sledenja zavzetih zaposlenih. Uravnotezeno
sprejemanje odlocitev je, ko vodja objektivno i$¢e in posluSa stalis¢a vseh deleznikov.
Odlocanje in reSevanje konfliktov poteka na racionalen nacin, ne da bi ga pri tem ovirali
custveni vlozki. UravnoteZeni avtenticni vodja je tudi vedenjsko dosleden in na delovnem
mestu ni drame (Raso, 2019).

2.2.5 Elementi avtenticnega vodenja

Avtenticno vodenje sestavljajo Stir1 kljuéne komponente: 1) Samozavedanje obicajno
velja za zaCetno izhodisce avtenticnega vodenja. Avtenti¢ni vodje imajo izostren obcutek
za sebe ter dober obCutek za svoje prednosti in slabosti. 2) Samoregulacija (imenovana
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tudi internalizirana moralna perspektiva) se nanaSa na sposobnost vodje, da uskladi svoje
vrednote, namere in vedenje ter pokaze skladnost med tem, kar govori, in tem, kar dela.
3) Uravnotezeno procesiranje je sposobnost in pripravljenost objektivno analizirati
ustrezne podatke in raziskati mnenja drugih, preden sprejme odlocitev. Avtenticni vodja
poskusa biti ¢im bolj nepristranski pri zbiranju informacij, da bi ustrezno preucil in
razlozil razline poglede na neko vpraSanje ter sprejel objektivno in uravnotezeno
odlocitev. 4) Odnosna preglednost se nanaSa na raven razkritja vodje v zvezi z
informacijami in obseg, v katerem razkriva svoje osebne misli in Custva. To so Stirje
glavni elementi avtenticnega vodenja, obstajajo pa Se mnogi drugi elementi. Zavedati pa
se je treba, da oblikovanje okvirja avtenticnega vodenja Se ni povsem zakljuceno.
Koncept avtenti¢nega vodenje se nenehno prilagaja in razvija na podlagi okolja, to pa
lahko prinese tudi nove elemente (Covelli in Mason, 2017).

23 Avtenti¢ni vodja

Podobno kot pri konceptu samega avtenticnega vodenja so se tudi pri vodji pojavile
razli¢ne teorije, kateri vodja je avtenti¢en in kateri ni. Ceprav se ve¢ina definicij strinja,
da avtenti¢no vodenja vkljuc¢uje odnos med vodjo in sledilci ter da je kontekst pomemben,
se Se vedno razlikujejo glede tega, kje se nahaja jedro avtenticnega vodje. Nekateri trdijo,
da je osrednji element avtenticnega vodenja v notranjih lastnostih vodje, medtem ko drugi
poudarjajo pomembnost zaznavanja sledilcev (Larsson in drugi, 2021). Nekateri
strokovnjaki, kot so Iszatt-White in Kempster (2019), opredeljujejo avtenti¢no vodenje
kot lastnost vodje, ki temelji na tem, kar vodja po¢ne in kako se nanasa nase. Podobno
Luthans in Avolio (2003) opredeljujeta avtenticnega vodjo kot nekoga, ki je zvest
samemu sebi. Te perspektive poudarjajo notranje lastnosti vodje, ki se osredoto¢ajo na
vodjo kot osebo: samozavedanje, odnosna preglednost ("predstavijanje svojega
avtenticnega jaza drugim"), uravnotezena obdelava in ponotranjena moralna perspektiva.
Drugi strokovnjaki, kot je Sparrowe, (2005), zagovarjajo bolj interpretativno perspektivo
avtenti¢nega vodje, ki vkljucuje tudi zunanje dejavnike, kot je pripovedni jaz. Po tej
perspektivi se vrednote in cilji vodje razkrivajo skozi dinamicno pripoved, ki se oblikuje
skozi interakcije s kontekstom. Ta perspektiva poudarja kompleksnost vodenja in pomen
konteksta pri oblikovanju avtenti¢nega vodenja. Nekateri avtorji, kot sta Sidani in Rowe
(2018), poudarjajo pomen interakcije med vodjo in sledilcem pri oblikovanju
avtenti¢nega vodenja. Po tej perspektivi je avtenti¢ni vodja rezultat procesa, ki ga
soustvarjata tako vodja kot sledilec. To pomeni, da je za avtenti¢no vodenje potrebno ne
le notranje jedro vodje, temve¢ tudi zaznavanje sledilcev.

Vendar pa ostaja vprasanje, kdo je dejansko avtenticni vodja. Glede na razlicne
perspektive se lahko avtenti¢ni vodja opredeli kot vodja, ki je zvest samemu sebi in izraza
svoje notranje vrednote in prepriCanja. Po drugi strani pa se lahko avtenti¢ni vodja
opredeli tudi kot vodja, ki je sposoben vzpostaviti pristne interakcije s sledilci in jih
navdihovati s svojim ravnanjem. Na koncu je morda najbolj smiselno razumeti avtenti¢no
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kot kompleksen koncept, ki vkljucuje tako notranje lastnosti vodje kot tudi zunanje
interakcije s sledilci. AvtentiCnost ni staticna lastnost, temve¢ dinamicen proces, ki se
oblikuje skozi interakcijo med vodjo, sledilci in kontekstom (Larsson in drugi, 2021).

2.3.1 Sposobnosti in lastnosti avtenti¢nega vodje

Avtenticni vodja je tisti, ki s svojo predanostjo osnovnim in bistvenim vrednotam
organizacije ustvarja vizijo za prihodnost, ki navdihuje um, srce in duso zaposlenih, ter
gradi energijo in novo predanost, da jim pomaga ponovno odkriti sebe, hkrati pa izraza
empatijo do njihovih Custev, zahtev in potreb, oblikuje skupno duhovnost ter predstavlja
vrednote organizacije, deluje v veCkulturnem okolju ter je pionir svetovnih trendov, s
¢imer prispeva k rasti in razvoju organizacije ter njenih zaposlenih, hkrati pa ohranja
svojo integriteto in avtenticnost (Bhindi in Duignan, 1997).

Avtenti¢ni vodje so kljuéni steber organizacij, saj so globoko povezani z moralnimi
vrednotami in delujejo v skladu z njimi. Njihova sposobnost odkrivanja lastnih prednosti
in slabosti je klju¢na, saj to omogoc¢a razumevanje, kako njihovo ravnanje vpliva na
sledilce. Njihova predanost vodenju po moralnih nacelih pa vodi k ustvarjanju
sodelovanja, zadovoljstva in uspeSnosti v organizaciji ter podpira zdravje zaposlenih
(Adigiizel in drugi, 2022).

Ena od najpomembnejSih sposobnosti avtentiénega vodenja je samozavedanje, tj. proces,
v katerem Clovek razume samega sebe. To je stalen proces in ne dosezek. Samozavedanje
vkljucuje razumevanje prednosti, slabosti, vrednot, morale in perspektiv. Samozavedanje
ne vkljuuje le zavedanja slabosti, temve¢ tudi njihovo sprejemanje. Ta proces
prepoznavanja in sprejemanja lastnih slabosti je lahko izjemno tezak in lahko zahteva
veliko ¢asa ter osebne predanosti. Avtenti¢ni voditelji se zavedajo sami sebe na nacin, ki
vkljuuje trdno razumevanje njihovega individualnega zivljenjskega cilja.
Samozavedanje je lahko zacetno izhodisce pristnega vodenja. Brez razumevanja samega
sebe ni mogoce resnicno avtenticno voditi (Johnson, 2019). Avtenti¢ni vodje si
prizadevajo izkoristiti svoje naravne talente za usmerjanje ciljev, nalog in vrednot
organizacije. Z vzpostavljanjem trajnih odnosov z Iljudmi ter doslednimi in
samodiscipliniranimi dejanji gradijo privrzence. Pri tem uravnotezeno in nepristransko
ocenjujejo informacije ter se zavedajo in sprejemajo tako pozitivne kot negativne vidike
situacije. S tem omogocajo objektivno ocenjevanje informacij na uravnoteZen in
nepristranski nacin, kar prispeva k ucinkovitemu upravljanju informacij (Adigiizel in
drugi, 2022).

Avtenti¢ni vodja podpira sledilca pri doseganju samouresni¢evanja. Ker si vodja
prizadeva pomagati sledilcu pri doseganju tega cilja, mu mora sledilec zaupati. Avtenti¢ni
sledilci cenijo osebni odnos z vodjo, vendar nimajo iluzij o vodji. Sledilci razumejo, da
ima vodja pomanjkljivosti, vendar ga spostujejo in sprejemajo njune razlike. Teorija
avtenticnega vodenja trdi, da so sledilci tisti, ki prepoznajo vodjo kot avtenti¢nega, kar
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poudarja pomembno vlogo odnosa med vodjo in sledilcem. Sledilci potrdijo avtenticnost
vodje in mu avtenti¢no sledijo. Razvoj odnosa med vodjo in sledilcem je bistvenega
pomena za razvoj vodje (Shamir in Eilam, 2005).

Poleg tega avtenticni vodje niso zadovoljni zgolj s svojim trenutnim znanjem, temvec si
prizadevajo za nenehno osebno rast in razvoj. Raziskave, so pokazale pozitiven vpliv
avtenticnega vodenja na uspes$nost prodaje in oddelkov v organizacijah, kar kaze na
pomembno vlogo avtenti¢nih vodij v razli€nih sektorjih in panogah. Tako lahko pridemo
do zakljucka, da za avtenti¢nega vodjo ni tocno doloCenih sposobnosti in lastnosti, temvec
skupek vsega, kar je pomembno za avtenticno delovanje (Clapp-Smith in drugi, 2009).

2.3.2  Usposabljanje avtenticnega vodje

Postati avtenti¢en vodja je zapleten proces. V njem moramo sprejeti pomen osebne
ranljivosti in raznolikosti misli ter to uskladiti s poslovnimi merili produktivnosti in
prihodkovnimi cilji. Avtenticno vodenje ni danasnja modna muha inovacij na podrocju
vodenja. Je osebno resnicoljubno vedenje, ki ga oblikujejo spremembe v vedenju strank
in zahteve talentov na delovnem mestu. Skrajni Cas je, da se to zgodi v podjetjih, vladi in
socialnem sektorju. Ni enega samega ucbeniSkega nacrta, po katerem bi lahko krmarili
pot, po kateri boste postali avtenticni vodja. Obstajajo pa dragocene lekcije in vodila, ki
se jih lahko naucite s posluSanjem zgodb drugih (Wright, 2015).

Eno od pomembnih vprasanj je, ali se je pristnega vodenja ali katerega koli drugega sloga
vodenja mogoce nauciti. Preucevanje vodenja vodji v okolju je zagotovilo dokaze, da se
je avtenti¢nega vodenja mogoce nauciti in ga simulirati v programih razvoja vodenja v
akademskem okolju in praksi. Ta Studija je ena od le nekaj Studij o razvoju avtentiCnega
vodenja. O tem, kako usposabljati avtenticne vodje, se moramo Se veliko nauciti
(Alexander in Lopez, 2018).

Shirey (2006) opisuje proces postajanja avtenticnega voditelja kot osebno potovanje, na
katerem se odkriva, izboljSuje in reflektira samega sebe, in ne kot cilj. To je smiselno za
mnoga nasa poklicna potovanja, pa naj gre za vodenje, odlicnost na svojem podrocju ali
katero koli drugo. Ce Zelite biti avtenti¢ni, morate biti v stiku s seboj in pogosto
razmisljati. Navsezadnje je samozavedanje eno od osnovnih nacel. Pot vkljucuje vadbo
in veckratno u€enje v neprekinjenih ciklih. Uporaba virov, kot so knjige, tecaji, programi,
skupinska umikanja, coaching in mentorji, je seveda pomembna tako za avtenti¢no
vodenje kot za splo$ni razvoj kompetenc. Lahko delate na razvoju tega u€inkovitega
odnosnega sloga. Ne pozabite, da se je za ucinkovito vodenje vedno treba nauciti Se vec,
na primer poslovnih vescin, Custvene inteligence in obvladovanja konfliktov. Vse vec€ je
dokazov, da imajo formalni programi vodenja pozitivne rezultate v smislu kompetenc,
ohranjanja zaposlitve in prehoda na nove vloge. Kar zadeva merjenje, so se v preteklosti
uporabljali instrumenti avtenticnega vodenja, kot je vprasalnik o avtenti¢nem vodenju
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(angl. Authentic Leadership Questionnaire), ki meri Stiri prej omenjene lastnosti z vidika
vodje (Raso, 2019).

Vodenje z avtenti¢nostjo ni cilj ali kon¢ni dosezek, temvec je potovanje. Za vecino vodij
je samozavedanje najtezji del tega procesa. Razumevanje samega sebe zahteva pogum,
da smo dovolj iskreni in ranljivi, ter da sprejmemo najtemnejSe dele sebe. Za to so
potrebna leta osebne rasti, introspekcije in trdega dela. Pomembno je tudi sprejeti
humanisti¢no prepri¢anje, da so vsi ljudje v svojem bistvu dobri in si prizadevajo po
svojih najboljsih moceh. Tezko je premagovati ovire, Se posebej tiste, ki si jih ustvarimo
sami, ¢e ne razumemo, da obstajajo. Ce Zelimo voditi avtenti¢no, moramo odkriti svoje
prednosti in slabosti ter o njih temeljito razmisliti. Razvoj avtenticnega vodenja se lahko
zacne s tem, da sedanji vodje pomagajo svojim sledilcem pri osebni rasti in razvijanju
lastne avtenti¢nosti. Ko vodje vodijo z avtenti¢nostjo, so seveda vzor svojim sledilcem in
podpirajo razvoj avtenticnih vodstvenih lastnosti. Vodje in drugi na vodstvenih polozajih
lahko pomagajo razvijati samozavedanje sledilcev z Zivljenjskimi zgodbami, ki podpirajo
osebni in poklicni razvoj (Johnson, 2019).

24 Vplivi avtenti¢nega vodenja na organizacijo

Avtenticno vodenje pomembno izboljSuje uspesnost organizacije, saj spodbuja pozitiven
odnos in vedenje zaposlenih. Vodje, ki so avtenti¢ni, ustvarjajo zaupanja vredno in
pregledno delovno okolje, kar povecuje moralo, predanost in produktivnost zaposlenih.
Ta avtenti¢nost pomaga preprecevati neeticne prakse in spodbuja zaposlene, da se
uskladijo s cilji organizacije, kar na koncu privede do izboljSanja sploSne uspeSnosti
(Khan, 2010).

2.4.1 Vpliv na sledilce

Povezanost med avtenti¢nim vodjo in njegovimi sledilci se opira na zaupanje. Avtenti¢ni
vodje poudarjajo legitimnost, eticnost in pozitivne psiholoske sposobnosti. Avtenti¢ni
vodje obicajno bolj zaupajo svojim sledilcem zaradi svoje odprtosti in poStenosti ter
vodenja v skladu s svojimi vrednotami. To zaupanje lahko okrepi vez med vodjo in
sledilci, saj avtentini vodje gradijo zaupanje z naklonjenim vedenjem in
transparentnostjo v svojih odnosih. Avtenti¢ni vodje se v komunikaciji pogosto izkazejo
za bolj odprte in transparentne, kar lahko spodbudi obcutek odprtosti in postenosti med
sledilci. Njihova pristnost in avtenti¢nost lahko navdihneta in motivirata sledilce, kar vodi
v ve€jo zavzetost in predanost. Avtenti¢ni vodje ustvarjajo spodbudno in afirmativno
delovno okolje, ki krepi sodelovanje in timsko delo, kar vodi do boljsih odnosov in ve¢je
ucinkovitosti (Obuba, 2023).

Avtenticni vodja je tisti, ki nacrtno spodbuja sledilce k vecji odprtosti z razvijanjem
zaupanja, ki temelji na medsebojnem sposStovanju. Ford in Harding (2011) poudarjata, da
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avtenti¢no vodenje predpostavlja, da je odnos med vodjo in sledilcem klju¢nega pomena
za izboljSanje organizacijske uspesnosti. Raziskujeta nacine, kako lahko vodje u¢inkovito
vplivajo na svoje sledilce. Sledilci se ucijo vec iz tega, kdo smo in kako se obnasamo, kot
iz tega, kar reCemo. Kljucno je tudi ustvariti okolje, kjer se zaposleni pocutijo udobno
izrazati svoja Custva, misli in ideje.

Avtenticni vodja se do svojih sledilcev vede ponizno. Worthington Jr. in Allison (2018)
trdita, da poniznost pomeni natanéno samopodobo, skromnost in osredotocenost na
pomo¢ drugim. Te znacilnosti avtenti¢nega vodenja predstavljajo temeljne vrednote, ki
motivirajo avtenti¢ne vodje, da delujejo v najboljSo korist svojih sledilcev.

Na koncu lahko povzamemo, da je povezanost med avtenticnim vodjem in njegovimi
sledilci zasnovana na zaupanju, odprtosti in preglednosti. Avtenti¢ni vodje ustvarjajo
pozitivno in spodbudno delovno okolje, ki krepi sodelovanje in timsko delo. Prav tako so
bolj dostopni, empaticni in spostljivi do svojih sledilcev, kar spodbuja obcutek zaupanja
in spoStovanja ter vodi do boljSega sodelovanja in bolj pozitivnih odnosov. Organizacije,
ki spodbujajo pristno vodenje, lahko na ta nacin ustvarijo bolj zavzeto, motivirano in
produktivno delovno silo (Obuba, 2023).

2.4.2  Vpliv na inovativnost

Vloga inovacij pri doseganju organizacijske ucinkovitosti in dolgoro¢nega uspeha ter
njihova klju¢na vloga pri prilagajanju na spremembe v zunanjem okolju je predmet
Stevilnih raziskav in praks v poslovnem svetu. Razumevanje dejavnikov, ki vplivajo na
inovativnost, je bistvenega pomena za organizacije, ki si zelijo ostati konkurenc¢ne in
trajnostne. Pet glavnih dejavnikov, ki vplivajo na inovativnost, vkljucuje organizacijske
dejavnike, odnose z nadrejenim na delovnem mestu, znacilnosti delovnih mest, skupinske
ali druzbene dejavnike ter znacCilnosti posameznika (Miiceldili in drugi, 2013).

V zadnjem ¢asu je opazno povedano zanimanje za vpliv vodenja na inovativnost. Studija
avtorjev Cummings in O'Connell (1978) poudarja, da je vodenje kljucni dejavnik
organizacijskih inovacij. Stevilne empiriéne raziskave so potrdile pozitivne uéinke
participativnih in sodelovalnih stilov vodenja ter kakovosti odnosov med vodjo in sledilci
na spodbujanje inovacij. Avtenti¢ni vodje, ki izkazujejo zaupanje, upanje, optimizem in
odpornost, lahko Se dodatno spodbudijo inovativnost v organizaciji. Njihov vpliv na
inovacije gre lahko celo preko tradicionalnih vodstvenih pristopov.

Poleg tega lahko avtenti¢no vodenje ucinkovito prispeva k razvoju inovacij preko
izgradnje kakovostnih odnosov s sledilci. Komponenta preglednosti v teh odnosih lahko
dodatno spodbuja inovacije. Raziskave so pokazale, da kakovost odnosov med vodjo in
sledilci vpliva na inovativna prizadevanja zaposlenih, kar pa nato vpliva na celotno
organizacijsko inovativnost. To poudarja pomen ne le vodenja samega po sebi, ampak
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tudi kakovostnih medosebnih odnosov znotraj organizacije za spodbujanje inovacij
(Miiceldili in drugi, 2013).

2.4.3  Vpliv na produktivnost

Avtenticno vodenje bistveno vpliva na produktivnost zaposlenih preko razli¢nih
mehanizmov, ki krepijo zaupanje, sodelovanje in osebni razvoj. Avtentic¢ni voditelji, ki
so iskreni, transparentni in resni¢ni v svojih dejanjih, spodbujajo odprto komunikacijo in
vzajemno sposStovanje, kar izboljSuje delovno klimo in povecuje motivacijo zaposlenih.
Eden izmed klju¢nih elementov avtenticnega vodenja je samozavedanje. Voditelji, ki se
dobro zavedajo svojih moci, slabosti, vrednot in Custev, lahko bolj u¢inkovito upravljajo
svoja Custva in sprejemajo boljse odlocitve. To jim omogoca, da so bolj empati¢ni in
premisljeni v odnosu do svojih sledilcev, kar ustvarja pozitivno delovno okolje, kjer se
zaposleni pocutijo cenjene in spoStovane. Avtenticni voditelji spodbujajo osebni in
profesionalni razvoj svojih zaposlenih z ustvarjanjem priloznosti za u€enje in rast. S tem
zaposleni pridobivajo nove vescine, samozavest in obCutek namena, kar neposredno
povecuje njihovo produktivnost. Voditelji, ki vlagajo v razvoj svojih zaposlenih, krepijo
njihovo zavzetost in zadovoljstvo pri delu, kar se odraza v boljSih rezultatih in vec;ji
ucinkovitosti. Poleg tega avtenticni voditelji ustvarjajo delovno okolje, kjer vladata
zaupanje in pripadnost. S svojo iskrenostjo in transparentnostjo gradijo trdne odnose s
svojimi sledilci, kar povecuje motivacijo in angaZziranost zaposlenih. Zaposleni, ki se
pocutijo povezane s svojim voditeljem in organizacijo, so bolj verjetno, da bodo
prispevali k doseganju organizacijskih ciljev. Avtenti¢ni voditelji prav tako igrajo klju¢no
vlogo pri oblikovanju pozitivne delovne klime. Njihova sposobnost povezovanja s
sledilci na osebni ravni ter njihova Custvena obcutljivost ustvarjata okolje, kjer se
zaposleni pocutijo varne in podprte. To vodi v ve¢jo produktivnost, saj zaposleni v takem
okolju lazje sodelujejo, inovirajo in se osredotocajo na svoje naloge. Na splosno
avtenti¢no vodenje pozitivno vpliva na produktivnost zaposlenih preko spodbujanja
zaupanja, komunikacije, osebnega razvoja in pozitivne delovne klime. Organizacije, ki
vlagajo v avtenti¢no vodenje, ustvarjajo okolje, kjer se zaposleni pocutijo cenjene in
motivirane, kar vodi v vi§jo u€inkovitost in boljSe organizacijske rezultate. Konceptualni
okvir kako avtenti¢no vodenje vpliva na produktivnost je prikazan na sliki 2 (Obuba,
2023).
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Slika 2: Konceptualni okvir avtenticnega vodenja na produktivnost zaposlenih

(—N Odnosi med vodjo in zaposlenimi }

1. Zaupanje

2. Komunikacija

3. Motivacija

4. Podporno delovno okolje

Avtenti¢no vodenje : A ” Produktivnost zaposlenih
(1. Samozavedanje ) 1. Potrebe deleznikov
2. Iskrenost 2. Sluzenje druzki
3. Etiéno vedenje 3. Osebna rast
4. Navdihujoéa vizija
5. Custvena inteligenca

6. Sprejemanije odlo¢itev
7. Razvijanje drugih

Okolje

1. Demografski dejavniki
2. Gospodarski in politi¢ni
dejavniki

3. Tehnologija

4. Kultura organizacije

Vir: prirejeno po Obuba (2023).

2.4.4  Vpliv na kreativnost

Ucinki vodenja in nadzornega vedenja na ustvarjalnost zaposlenih so bili predmet velike
raziskovalne pozornosti. Stevilne §tudije so proucevale vpliv razli¢nih vrst vodenja, kot
so transformacijsko vodenje, opolnomocujo¢e vodenje in podporni nadzor na
ustvarjalnost zaposlenih. Rezultati preteklih raziskav so pokazali, da ima
transformacijsko vodenje pozitiven vpliv na ustvarjalnost. Avtenticno vodenje pa
predstavlja obliko vodenja, ki temelji na pozitivni psihologiji in vkljucuje tudi moralno
perspektivo. PrejSnje Studije so prav tako pokazale, da ima eticno in moralno vodenje
pozitiven vpliv na ustvarjalnost zaposlenih. Sestavine avtenti¢nega vodenja, kot so
samozavedanje, internalizirana moralna perspektiva, odnosna preglednost in
uravnotezena obdelava, prav tako spodbujajo ustvarjalnost zaposlenih. Avtenticni vodje
gradijo pozitiven kontekst na delovnem mestu in vzpostavljajo pozitivne in podporne
interakcije z zaposlenimi, kar ustvarja pozitivna ustva in spodbuja njihovo ustvarjalnost.
Tesen odnos med avtenti¢nim vodjo in zaposlenim, ki temelji na relacijski preglednosti,
spodbuja izraZzanje misli, izzivov in deljenje informacij, kar pa prispeva k ustvarjalnosti.
Avtenti¢ni vodje zagotavljajo tudi psiholosko varnost zaposlenih in spodbujajo njihovo
notranjo motivacijo, kar jih naredi bolj ustvarjalne. Poleg tega motivacijski pristop
poudarja, da notranja motivacija zaposlenih povecuje njihovo ustvarjalnost. Skupaj ti
rezultati kazejo, da ima vodenje in nadzorni stil vpliv na ustvarjalnost zaposlenih.
Avtenti¢no vodenje, ki temelji na transformacijskem vodenju, pozitivnih psiholoskih
zmoznostih, eti¢ni in moralni perspektivi ter pozitivnih medosebnih odnosih, spodbuja
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ustvarjalnost zaposlenih. Avtenti¢ni vodje vzpostavljajo pozitivno in podporno delovno
okolje, kjer se zaposleni pocutijo varno in motivirano, kar pa spodbuja njihovo
kreativnost in inovativnost. Razumevanje teh ucinkov lahko pomaga vodjem in
organizacijam pri oblikovanju strategij za spodbujanje ustvarjalnosti na delovnem mestu
(Miiceldili in drugi, 2013).

2.4.5 Vpliv na dobickonosnost

Avtenti¢no vodenje pozitivno vpliva na dobi¢konosnost organizacije z ve¢ klju¢nimi
mehanizmi. Avtenti¢ni vodje spodbujajo kulturo zaupanja, preglednosti in eti¢nega
vedenja, kar povecuje moralo in predanost zaposlenih. Vecje zadovoljstvo z delom in
predanost ekipe pomenita nizjo stopnjo fluktuacije in vecjo produktivnost. Raziskave
kazejo, da avtenti¢no vodenje povecuje zadovoljstvo pri delu in zavzetost ekipe, kar vodi
k boljSim organizacijskim rezultatom (Darvish in Rezaei, 2011). Avtenti¢ni vodje
spodbujajo izmenjavo znanja in inovacije z ustvarjanjem okolja, ki ceni odprtost in
nenehno ucenje. To pa spodbuja sposobnost organizacije, da se prilagaja in uspeva v
dinamiénih okoljih. Studija je na primer pokazala, da avtenti¢no vodenje bistveno izboljsa
organizacijske zmoZznosti ucenja in inovacijsko uspesnost. Poleg tega avtenti¢ni vodje
gradijo moc¢ne odnose z zaposlenimi, kar vodi k vecji zavzetosti in diskrecijskim
prizadevanjem, ki koristijo organizaciji. S spodbujanjem zaupanja in motiviranjem
zaposlenih, da preseZejo svoje osnovne delovne zahteve, avtenti¢no vodenje izboljSuje
splosno uspeSnost in kakovost storitev. Ti dejavniki skupaj prispevajo k vecji
dobic¢konosnosti, saj so zaposleni bolj produktivni, inovativni in predani uspehu
organizacije (Dominguez-Escrig in drugi, 2022).

3 MANAGEMENT OSEBNE ENERGIJE

Ucinkovito upravljanje osebne energije pomeni zavestno in strateSko prilagajanje ter
optimizacijo energijskih virov na razli¢nih ravneh — fizi¢ni, ¢ustveni, miselni in duhovni
— z namenom izboljSanja celostnega pocutja in produktivnosti. Za razliko od klasi¢nega
upravljanja Casa, ki se osredotoCa na razporeditev nalog znotraj doloCenih ¢asovnih
okvirjev, se upravljanje energije osrednja na kakovost energije, ki jo posameznik vlozi v
svoje dejavnosti. Pri tem ima klju¢no vlogo tudi skrb za obnavljanje Custvenih virov
energije. TakSen pristop poudarja, da lahko z ustreznim ravnanjem z energijskimi viri in
njihovo ucinkovito porabo dosezemo vecje rezultate z manjSim vlozkom, povecamo
odpornost proti stresu ter vzpostavimo boljSe ravnovesje med zasebnimi in poklicnimi
obveznostmi. Poleg tega so metode za upravljanje energije bistvene pri zmanjSevanju
stresa, povezanega z delom, ter pri krepitvi sploSnega blagostanja, saj omogocajo
optimalno ravnanje s fizi¢nimi, ¢ustvenimi, miselnimi in duhovnimi energijskimi viri
(Week Plan, 2024).

18



Upravljanje energije je proces, ki zajema razumevanje in nadzor lastnih energijskih virov
z namenom doseganja najvisje mozne produktivnosti, izboljSanja pocutja in vecje osebne
sreCe. Temelji na prepoznavanju dejavnikov, ki vplivajo na iz¢rpavanje ali obnovo
energije, ter na izvajanju strategij, ki omogocajo vzdrzevanje dinaminega in
uravnotezenega zivljenjskega sloga. UCinkovito upravljanje energije je klju¢no za uspeh
tako na poklicnem kot osebnem podrocju, saj posameznikom omogoca delovanje na
optimalni ravni, sprejemanje premisljenih odlocitev ter izboljSanje medosebnih odnosov.
Z obvladovanjem energijskih virov si lahko posamezniki zagotovijo dovolj energije za
vsakodnevne izzive, ohranijo pozitiven pogled na Zivljenje ter dosezejo vecje
zadovoljstvo in uspesnost (Week Plan, 2024).

3.1 Koncept managementa osebne energije

Management osebne energije je kljucnega pomena za posameznikovo ucinkovitost in
dobro pocutje, zlasti v delovnem okolju. Osebna energija je ve¢dimenzionalen konstrukt,
ki vkljucuje fizi¢ne, Custvene, miselne in duhovne vidike. Razumevanje teh dimenzij ter
njihovo ucinkovito upravljanje prispeva k ve¢ji produktivnosti, boljsi odpornosti na stres
in splosnemu zadovoljstvu pri delu (Klijn in drugi, 2021).

Poznamo razli¢ne koncepte osebne energije. Subjektivna vitalnost se nanaSa na obcutek
zivosti in energije ter odraza posameznikovo fizicno in psiholosko dobro pocutje. V
okviru teorij notranje motivacije je osebna energija pogosto opredeljena kot obcutek
notranje moc¢i in motivacije za delovanje, povezan s stanjem vitalnosti oziroma obutkom
zivosti (angl. aliveness). Pomemben koncept je tudi Zivahnost (angl. vigor), ki vkljucuje
kombinacijo fizicne moci, Custvene energije in kognitivne zivahnosti ter je kljucen za
posameznikovo angaziranost pri delu. Pojem uspevanja (angl. thriving) oznacuje
dinami¢no psiholosko stanje, v katerem posamezniki na delovnem mestu hkrati doZivljajo
obcutek vitalnosti in nenehnega ucenja, kar odraza njihov napredek in osebni razvoj v
delovnem okolju. Obstajajo tudi drugi koncepti, vendar so prav ti med pogosteje
obravnavanimi v znanstveni literaturi (Klijn in drugi, 2021).

Poleg individualne ravni osebne energije obstaja tudi kolektivna oziroma produktivna
energija, ki predstavlja skupno izkuSnjo pozitivnih custev, miselne zbranosti in
usmerjenega vedenja znotraj delovne skupine. To pomeni, da ucinkovito upravljanje
osebne energije ne vpliva zgolj na posameznika, temve¢ pomembno prispeva tudi k
dinamiki in uspesnosti celotnega delovnega okolja. Kolektivna energija se odraza v
custvenem vzburjenju, kognitivni osredotoc¢enosti in namenskem delovanju, kar je
primerljivo s tremi klju¢nimi dimenzijami osebne energije: ¢ustveno, mentalno in fizi¢no
energijo (Klijn in drugi, 2021).

Razli¢ni raziskovalci se strinjajo, da je osebna energija sestavljena iz fizi¢ne in psiholoske
dimenzije. Slednja je pogosto nadalje razdeljena na custveno, miselno in duhovno
energijo. Medtem ko fizi¢na energija vkljucuje bioloske vire, kot je glukoza, ki omogoca
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gibanje in miselne procese, psiholoSka energija odraza posameznikovo motivacijo,
custveno stanje in sploSno mentalno budnost.

Management osebne energije vkljucuje strategije za ohranjanje in krepitev teh dimenzij.
Sem spadajo fizi€na skrb za telo (npr. redna telesna vadba, uravnotezena prehrana,
kakovosten spanec), Custvena regulacija (npr. obvladovanje stresa, vzdrZevanje
pozitivnth medosebnih odnosov), miselna stimulacija (npr. ucenje novih vescin,
osredotoCenost na naloge) in duhovna rast (npr. iskanje smisla v delu, vrednotenje lastnih
ciljev). Ucinkovito upravljanje teh virov omogoca posameznikom, da dosegajo vecjo
delovno uspesnost in dolgoro¢no dobro pocutje (Klijn in drugi, 2021).

Zaklju¢no lahko ugotovimo, da je management osebne energije kljuen za uspesnost
posameznika in organizacije. Ucinkovito upravljanje razlicnih dimenzij energije ne
vpliva zgolj na posameznikovo delovno ucinkovitost, temve¢ tudi na sploSno
organizacijsko klimo, kolektivno energijo in dolgoro¢no trajnostni razvoj delovnega
okolja (Klijn in drugi, 2021).

3.2 Glavni viri osebne energije

Osebna energija je kompleksen konstrukt, ki vkljucuje razli€ne dimenzije, na katerih
temelji uspesnost posameznika pri delu in njegovem sploSnem pocutju. V literaturi je
pogosto opisana kot sestavljena iz Stirih glavnih dimenzij: fizi¢ne, Custvene, mentalne in
duhovne energije. Ta model je prisoten v razlinih strokovnih podro¢jih, kot so
upravljanje ¢loveskih virov, psihologija, organizacijsko vedenje, poslovanje in Sport ipd.,
kjer se poudarja pomen vseh teh virov energije za celostno delovanje posameznika (Klijn
in drugi, 2021).

Raziskave kazejo, da so vse Stiri dimenzije osebne energije — fizi¢na, Custvena, mentalna
in duhovna — povezane z vecjo pozitivno energijo in boljSimi izkusnjami pri delu. Osebni
viri posameznikov temeljijo na Stirih notranjih potencialih, ki so na voljo za delovanje na
teh Stirih ravneh. To pomenti, da so vse dimenzije medsebojno povezane in da posameznik
za dosego visoke ravni osebne energije potrebuje uravnotezeno obvladovanje vseh virov,
kar je prikazano na sliki 3 (Klijn in drugi, 2021).

Nekateri avtorji poudarjajo, da je za optimalno ucinkovitost pri delu in Zivljenju potrebno
Crpati energijo iz vseh §tirih dimenzij. V podporo temu kazejo tudi empiri¢ne ugotovitve,
ki potrjujejo, da zdrava prehrana in telesna vadba pozitivno vplivata na povecanje fizi¢ne
energije, kar posledicno izboljsSa splosno pocutje in sposobnost za opravljanje
vsakodnevnih nalog (Klijn in drugi, 2021).

Obstajajo tudi SirSe razlage, ki opredeljujejo energetsko aktivacijo kot splosen konstrukt,
v okviru katerega ljudje usmerjajo svojo fizi¢no energijo v razli¢ne dejavnosti, kot so
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mentalne, socialne ali duhovne. Kljub temu je jasno, da vse $tiri dimenzije vplivajo druga
na drugo in skupaj prispevajo k obcutku celostne energije (Klijn in drugi, 2021).

Slika 3: Piramida osebne energije

Piramide " Visoke uspeSnosti'

Fizi¢na pripravljenost predstavlja temelj. Nad njo se zgradita ¢ustvena stabilnost in nato
mentalna ostrina, na vrhu pa stoji obcutek za namen. Idealno stanje uspesnosti — doseganje
vrhunskih rezultatov tudi pod pritiskom — nastopi, ko so vsi nivoj1 usklajeni in delujejo v

sinergiji.

Duhovna kapaciteta

Ponuja mocan vir motivacije,
odlo¢nosti in vztrajnosti

Mentalna kapaciteta

Osredotoca fizicno in ¢ustveno energijo
na trenutno nalogo

Custvena kapaciteta

Ustvarja notranje okolje, ki spodbuja
idealno stanje uspesnosti

Fiziéna kapaciteta

Gradi vzdrzljivost in spodbuja mentalno
ter ¢ustveno okrevanje

Vir: prirejeno po Penger (2025).

Vsak posameznik vsebuje Stiri komponente: telo, um, Custva in duha, pri ¢emer skrb za
vse te dimenzije vodi k ve¢ji u¢inkovitosti in vec¢jemu zadovoljstvu v Zivljenju. Sodobne
prakse na podrocju upravljanja ¢loveskih virov so zato vse bolj usmerjene v ohranjanje
ravnotezja med telesno pripravljenostjo, Custveno stabilnostjo, mentalno ostrino in
duhovno povezanostjo. Tudi v Sportnem okolju se vse pogosteje poudarja pomen fizi¢ne,
Custvene, mentalne in duhovne pripravljenosti kot kljucnega dejavnika za dosego
vrhunskih rezultatov. Enako velja za zenske Sportnice, pri katerih je celostno zdravje na
vseh S§tirth podrocjih bistveno za uspesno Sportno udejstvovanje. Poleg tega so te
dimenzije pomembne tudi za razvoj osebne odpornosti, saj posamezniki, ki dosegajo
ravnovesje med njimi, kaZejo vecjo sposobnost obvladovanja stresa in spoprijemanja z
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izzivi. Na podlagi te literature osnove se pristop k obravnavi Stirih dimenzij osebne
energije zdi zelo obetaven, saj vse dimenzije medsebojno prispevajo k obcutku energije.
Posameznik lahko na primer kljub fizi¢ni utrujenosti obc¢uti visoko duhovno energijo
zaradi obcutka izpolnjenosti in smisla v delu (Klijn in drugi, 2021).

3.2.1 Telo

Fizi¢na energija predstavlja temelj vseh ostalih oblik energije, saj vpliva na delovanje
kognitivnih in ¢ustvenih procesov. Ustrezna telesna pripravljenost, kakovosten spanec,
uravnotezena prehrana ter zadostna hidracija so klju¢ni dejavniki za zagotavljanje
stabilne ravni energije (Westover, 2024). Raziskave kazejo, da lahko ze zmerna telesna
aktivnost izboljSa kognitivno zmogljivost, izboljSa razpolozenje in zmanjSa raven
kortizola, hormona stresa (Weigelt in drugi, 2022).

Dodatno Studije potrjujejo, da kakovost spanca neposredno vpliva na delovno
ucinkovitost in sposobnost sprejemanja odlocCitev. Na primer, eksperimentalne raziskave
so pokazale, da neprespanost vodi v poveCano impulzivnost ter slabSe reSevanje
kompleksnih problemov. Zato je priporocljivo, da posamezniki vzdrzujejo redne spalne
vzorce ter zmanj$ajo izpostavljenost modri svetlobi pred spanjem, saj to lahko izboljsa
kvaliteto pocitka (Rozkwitalska in drugi, 2022).

322 Custva

Custvena energija pomembno vpliva na posameznikovo sposobnost regulacije stresa,
motivacije in vzdrzevanja pozitivnih medosebnih odnosov. Pozitivna Custva, kot so
veselje, hvaleznost in zadovoljstvo, imajo neposreden ucinek na zmanjSanje stresnih
odzivov ter povecanje odpornosti na negativne zunanje vplive (Rozkwitalska in drugi,
2022).

V akademskem okolju raziskave kazejo, da posamezniki, ki so delezni vecje socialne
podpore in pozitivnih interakcij, lazje obvladujejo zahteve Studija ter dosegajo boljse
akademske rezultate. Organizacije lahko podpirajo Custveno energijo zaposlenih s
programi za obvladovanje stresa, mentorstvom in ustvarjanjem pozitivnega delovnega
okolja, ki zmanjSuje obCutke anksioznosti in Custvene iz¢rpanosti (Onyemelukwe in
drugi, 2023).

3.23 Um

Mentalna energija se nanasa na posameznikovo sposobnost koncentracije, analiti¢nega
razmiSljanja in kreativnosti. Raziskave so pokazale, da je kognitivnha zmogljivost
neposredno povezana z razpolozljivo energijo in sposobnostjo osredotoCanja na
kompleksne naloge (Schwartz in McCarthy, 2007). Pogoste prekinitve v delovnem
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procesu in multitasking negativno vplivajo na u¢inkovitost, saj povzroc¢ajo razprsenost
pozornosti in povecujejo kognitivno utrujenost (Weigelt in drugi, 2022).

Strategije, kot so tehnika Pomodoro, kjer posameznik dela v 25-minutnih intervalih s
kratkimi premori, lahko pripomorejo k izboljSanju mentalne energije in optimizaciji
kognitivnih procesov. Prav tako raziskave podpirajo uporabo tehnik cujecnosti in
meditacije kot ucinkovitih nadinov za regeneracijo mentalne energije in zmanjSanje
negativnih uc¢inkov preobremenjenosti (Rozkwitalska in drugi, 2022).

324 Cloveski duh

Duhovna energija predstavlja notranjo motivacijo, ki izhaja iz ob¢utka smisla in namena.
Posamezniki, ki dozivljajo svoje delo kot smiselno, kazejo vi§jo stopnjo zavzetosti, vecjo
odpornost na stres in vec¢je zadovoljstvo v karieri (Onyemelukwe in drugi, 2023).
Organizacije lahko podpirajo duhovno energijo zaposlenih z oblikovanjem vizije in
poslanstva, ki presega zgolj ekonomske cilje ter vkljuuje druzbeno odgovornost in
pozitivne vrednote (Rozkwitalska in drugi, 2022).

33 Organizacijska podpora managementu osebne energije

V delovnem okolju, prezetem z visoko ravnijo ¢loveske energije, naloge in procesi
potekajo z vecjo lahkotnostjo in ucinkovitostjo. Zaposleni z visoko subjektivno
vitalnostjo se medsebojno motivirajo in vlagajo dodaten trud, kar vodi do pozitivnih
rezultatov za organizacijo kot celoto. Vendar pa nizka raven energije povzroca tezave,
kot so utrujenost, zmanjsSana osredotoCenost ter povecano tveganje za dusevne in telesne
bolezni (Schwartz in McCarthy, 2007).

Organizacije pogosto delujejo po implicitnem nacelu, da morajo iz zaposlenih pridobiti
¢im veC v najkrajSem moznem casu, kar vodi do iz¢rpanosti tako posameznikov kot
podjetij. To prinasa tezave, kot so nizka vkljucenost zaposlenih, povecana fluktuacija
kadra ter narascajoci stroski usposabljanja novih delavcev (Schwartz in McCarthy, 2007).

Za dolgorocno uspeSnost je nujno vzpostaviti novo paradigmo upravljanja osebne
energije. Organizacije bi morale vlagati v svoje zaposlene na vseh podroc¢jih njihovega
zivljenja, s ¢imer bi jim pomagale graditi in ohranjati njihovo vrednost. V zameno bi
zaposleni lahko v delo vnasali svojo polno energijo, kar bi dolgoro¢no koristilo tako
posameznikom kot podjetjem. Raziskave namre¢ potrjujejo, da energi¢na delovna sila
bistveno prispeva k uspehu organizacije (Onyemelukwe in drugi, 2023).

Obstojeci izzivi, kot so druzbene in ekonomske negotovosti ter geopoliti¢ne nestabilnosti,
dodatno obremenjujejo zaposlene in povecujejo tveganje za izgorelost. Zato morajo
organizacije zavestno pristopiti k upravljanju osebne energije in spodbujati delovno
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okolje, ki krepi tako telesno kot duSevno dobrobit zaposlenih (Schwartz in McCarthy,
2007).

34 Management osebne energije v Sportu

Ucinkovit management osebne energije je kljucen za dolgoro¢no uspesnost in dobrobit
Sportnikov, saj vpliva na njihovo telesno pripravljenost, psiholosko stabilnost in socialno
prilagojenost. Raziskave potrjujejo, da redna Sportna dejavnost prinasa Stevilne fizioloSke
koristi, kot so izboljSana kardiovaskularna zmogljivost, okrepljen imunski sistem,
pospeSen metabolizem ter boljSa kakovost spanja. Poleg tega Sport krepi pomembne
psiholoske vescine, kot so samozavest, odpornost, kompetentnost in motivacija, ki lahko
pozitivnho vplivajo na Sportnikovo uspesnost ter splosno zivljenjsko zadovoljstvo.
Sportniki skozi tekmovanja in treninge pridobijo tudi dragocene socialne izkugnje, saj
Sport spodbuja sodelovanje, medsebojno podporo in obcutek pripadnosti skupnosti
(Singh in drugi, 2024).

Kljub stevilnim prednostim pa se Sportniki soo€ajo z razli¢nimi izzivi, ki lahko negativno
vplivajo na njihovo osebno energijo. Tekmovalni pritiski, poSkodbe, izbirni postopki v
ekipah, organizacijski dejavniki, kot so namestitve in potovanja, ter splosni zivljenjski
stres (npr. druzinske in finan¢ne tezave) lahko povzroc¢ijo fizicno in psiholosko
iz¢rpanost. Dolgotrajna izpostavljenost stresu povecuje tveganje za tezave, kot so sréno-
zilne bolezni, prebavne motnje, hiperglikemija ter dihalne tezave. Poleg tega lahko
psiholoski stres vodi v izgubo motivacije, slabSo Sportno uspesnost, motnje razpolozenja,
depresijo, anksioznost, izgorelost in celo resnejSe tezave, kot so motnje hranjenja ali
prevelika obremenitev na treningih (Singh in drugi, 2024).

Zaradi teh izzivov je klju¢nega pomena, da Sportniki razvijejo ucinkovite strategije
upravljanja osebne energije. Te vkljuCujejo ustrezno ravnovesje med treningom in
pocitkom, tehnike spro$¢anja, mentalne vaje ter podporne programe za obvladovanje
stresa. PsiholoSka priprava, kot so vizualizacija, dihalne tehnike in Cujecnost, lahko
pomaga Sportnikom ohraniti koncentracijo in ¢ustveno stabilnost v klju¢nih trenutkih.
Pomembno vlogo pri upravljanju energije ima tudi strokovna podpora trenerjev,
psihologov in zdravstvenih strokovnjakov, ki lahko Sportnikom pomagajo pri razvoju
ucinkovitih metod soocanja s stresom (Singh in drugi, 2024).

V zadnjih letih se Sportna psihologija vse bolj osredotoca na povezavo med Sportno
uspeSnostjo in dobrobitjo Sportnikov. Raziskave kazejo, da programi, ki spodbujajo
celostni razvoj Sportnikov, ne le izboljSujejo njihovo psiholoSko stabilnost, temve¢ tudi
zmanjSujejo tveganje za izgorelost in poskodbe. Organizacije in Sportni klubi vse
pogosteje vlagajo v programe za mentalno pripravljenost, saj ti prispevajo k vecji
vzdrzljivosti, boljsi psihi¢ni odpornosti in dolgorocnemu uspehu v Sportu. Ucinkovit
management osebne energije tako ni le klju¢ do boljsih rezultatov, temvec tudi do zdravja,
zadovoljstva in trajnostnega razvoja Sportnikov (Singh in drugi, 2024).
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V praksi po besedah Ono (2023) krepitev Sportne energije pri vrhunskih Sportnikih temelji
na sistemskem, multidimenzionalnem pristopu, ki vkljucuje psiholoske, fizioloske,
prehranske in regeneracijske dejavnike. Klju¢no izhodis¢e predstavlja psiholoska
priprava, saj sta motivacija in mentalna odpornost temelj za dosledno izvajanje vseh
drugih komponent Sportne uspesnosti. Psiholoski dejavniki, kot so notranja motivacija,
samozavedanje, sposobnost obvladovanja stresa ter duSevna stabilnost, vplivajo na
subjektivni obcutek energije in pripravljenosti, obenem pa omogocajo ucinkovito
regulacijo napora, vztrajnosti in ravnanja z neuspehi. Fizi¢na energija se vzpostavlja na
osnovi ustreznega energijskega vnosa, pri cemer ima klju¢no vlogo prehrana, bogata s
kompleksnimi ogljikovimi hidrati, beljakovinami in nenasi¢enimi masScobami, ki
omogocajo stalno oskrbo miSic z gorivom ter spodbujajo anaboli¢ne procese. Socasno je
za vzdrzevanje homeostaze in nevromuskularne funkcionalnosti bistvena dosledna
hidracija, saj ze minimalna dehidracija vodi v upad kognitivnih in motori¢nih
sposobnosti. Razvoj kondicije poteka preko strukturiranih vadbenih protokolov, ki
vklju€ujejo elemente moci, vzdrzljivosti, koordinacije in agilnosti, ob progresivnem
obremenjevanju in nacrtovanem cikliziranju. Proces regeneracije je razumljen kot
integralni del Sportne priprave, ki presega pasivni pocitek in vklju€uje aktivne metode,
kot so misi¢no spros¢anje, termoterapija, miofascialne tehnike ter predvsem spanje kot
regulator nevroendokrinega in imunskega ravnovesja. V tem okviru je Sportna energija
konceptualizirana kot dinami¢no ravnovesje med telesno obremenitvijo in sposobnostjo
organizma za ucinkovito obnovo, pri ¢emer kljucno vlogo igra zmoznost Sportnika in
njegovega okolja, da prepoznata in odzivno uravnavata telesne ter psiholoske potrebe v
vsakem trenutku Sportnega procesa.

4 KVALITATIVNA RAZISKAVA NA PRIMERU SLOVENSKE
ZENSKE FUTSAL REPREZENTANCE

V prvem in drugem poglavju magistrske naloge sem se osredotoc¢il na teoreti¢no
izhodis¢e, kjer sem na podlagi sekundarnih virov opravil pregled domace in tuje
strokovne literature. Uporabil sem deskriptivno metodo, s pomocjo katere sem
podrobneje opredelil koncept avtenticnega vodenja in managementa osebne energije.
Poleg tega sem uporabil tudi metodo kompilacije, saj sem pri obravnavi razli¢nih avtorjev
zbiral in smiselno povzemal klju¢ne informacije iz obstojecih virov.

Tretje poglavje je namenjeno empiricnemu delu, v katerem sem izvedel kvalitativno
raziskavo. Na podlagi strukturiranega intervjuja in ankete sem analiziral vidike
avtenti¢nega vodenja ter upravljanja osebne energije v okviru slovenske Zenske futsal
reprezentance. Zbrane podatke sem uporabil za odgovore na zastavljena raziskovalna
vprasanja in oblikoval konkretna priporocila za nadaljnji razvoj na tem podrocju.
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4.1 Slovenska Zenska futsal reprezentanca

Slovenska zenska futsal reprezentanca, ki deluje pod okriljem Nogometne zveze
Slovenije (v nadaljevanju NZS), je bila ustanovljena leta 2018 kot odziv na pobude
ZdruZenja evropskih nogometnih zvez (v angl. Union of European football associations;
v nadaljevanju UEFA) za razvoj Zenskega futsala. Prvi zbor reprezentance je potekal
marca 2018 v Podcetrtku, pod vodstvom prvega selektorja Dejana Krambergerja, s ciljem
priprave na prihajajo¢e kvalifikacije za UEFA evropsko Zensko futsal prvenstvo 2019
(NZS, 2018).

Reprezentanca je svojo prvo uradno mednarodno tekmo odigrala 14. maja 2018 proti
Slovaski, ki se je konéala z neodloenim izidom 3 : 3. Ze naslednji dan je dosegla prvo
zmago z rezultatom 4 : 3 proti istemu nasprotniku.

V kuvalifikacijskih ciklih za evropski prvenstvi 2019 in 2021 Sloveniji ni uspelo
napredovati iz predtekmovalne skupine. Prelomnica je nastopila leta 2022, ko je
reprezentanca v pred krogu kvalifikacij za UEFA evropsko zensko futsal prvenstvo ostala
neporazena in zabeleZila najvi§jo zmago v svoji zgodovini — 11 : 1 proti Kazahstanu. V
kvalifikacijah pa se slovenski reprezentanci ni uspelo prebiti v izlo€ilne dele tekmovanja
(NZS, brez datuma).

Leta 2024 je reprezentanca pod vodstvom novega selektorja Draga Adamica prvic¢
nastopila v kvalifikacijah za svetovno prvenstvo v Zenskem futsalu, ki bo leta 2025 na
Filipinih. Na kvalifikacijskem turnirju v Moldaviji je Slovenija zabelezila dve zmagi —
proti Moldaviji (7 : 0) in Angliji (4 : 2), ter poraz proti Finski (0 : 4), kar je zadoSc¢alo za
drugo mesto v skupini, ki pa Zal ni bilo dovolj za napredovanje.

Slovenska Zenska futsal reprezentanca je v zadnjih letih dosegla pomemben napredek in
se uveljavlja kot konkurenc¢na ekipa v evropskem prostoru. Njena zgodba je pomemben
del razvoja zenskega futsala v Sloveniji in odraza SirSe trende rasti tega Sporta na
nacionalni in mednarodni ravni (SNPortal, 2024).

4.2 Zasnova raziskovanja in metodologija

Magistrsko delo je sestavljeno iz dveh glavnih delov: teoreticnega in empiricnega. V
teoreticnem delu sem se posvetil preucevanju pojmov avtentiCnega vodenja ter
managementa osebne energije. Za njuno predstavitev in analizo sem uporabil
deskriptivno (opisno) metodo, s katero sem podal temeljit pregled osnovnih znacilnosti
obeh konceptov. Poleg tega sem uporabil tudi metodo primerjave in sinteze — s ciljem
prikaza razlik med posameznimi teoreticnimi pristopi ter povezovanja ugotovitev
razli¢nih avtorjev v enotno, celostno razumevanje obravnavane tematike.
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Empiri¢ni del magistrskega dela temelji na kvalitativni raziskavi, ki sem jo izvedel z
uporabo intervjuja s trenerjem ter ankete, namenjene igralkam. Orodji za zbiranje
podatkov — strukturiran intervju in vprasalnik — sem zasnoval na podlagi teoreti¢nih
izhodis¢, predstavljenih v prvem delu magistrskega dela. Zbrane podatke sem analiziral
in interpretiral s pomocjo kvalitativne metode, rezultati pa mi bodo sluzili kot podlaga za
preverjanje postavljene teze ter oblikovanje smiselnih priporocil za prakso.

4.2.1 Raziskovalni cilji in namen

Namen raziskovalnega dela je s pomoc¢jo znanja iz teoreti¢nega dela izdelati intervju in
anketni vpraSalnik, ki bosta sluzila kot osnova za raziskavo in posledi¢no analizo vpliva
avtentine energije in managementa osebne energije v slovenski zenski futsal
reprezentanci. S tem zelim predvsem bolje spoznati kako avtenticno vodenje in
management osebne energije deluje na konkretnem primeru. Dodaten namen je ekipi
pomagati s tem, da jih opozorim na morebitne pomanjkljivosti. Tako bi lahko pripomogel
k ve¢jemu zadovoljstvu in uspesnosti ekipe.

Glavni raziskovalni cilj magistrskega dela je preuciti tematiko, torej pomen avtenticnega
vodenja in managementa osebne energije v slovenski zenski futsal reprezentanci. Poleg
tega pa ugotoviti kako je avtenti¢no vodenje prisotno med vodilnimi in kako skrbeti za
svojo osebno energijo tako na skupinskem kot posami¢nem nivoju. S pomocjo
sekundarnih virov Zelim oblikovati in izvesti intervju ter anketo in na podlagi pridobljenih
odgovorov odgovoriti na raziskovalna vpraSanja in oblikovati priporocila, ki lahko
pomagajo ekipi.

Namen raziskovalnega dela magistrskega dela je na podlagi teoreti¢nih izhodiS¢
oblikovati intervju in anketni vpraSalnik, ki bosta sluzila kot osnova za empiri¢no
raziskavo. Cilj raziskave je analizirati vpliv avtenticnega vodenja in managementa osebne
energije znotraj slovenske Zenske futsal reprezentance. S tem zelim pridobiti boljSe
razumevanje, kako se ti koncepti udejanjajo v praksi, in preveriti, kakSen vpliv imata na
delovanje ekipe.

Dodatni namen raziskave je tudi prispevati k izboljSanju delovanja reprezentance, saj
zelim s pridobljenimi spoznanji opozoriti na morebitne pomanjkljivosti v obstojecih
pristopih. Na ta nacin lahko pripomorem k vec¢jemu zadovoljstvu in uspesSnosti Clanic
ekipe ter k izboljSanju dinamike vodenja in upravljanja z energijo.

Glavni raziskovalni cilj magistrskega dela je preuciti pomen avtenticnega vodenja in
upravljanja osebne energije v specificnem Sportnem okolju — slovenski zenski futsal
reprezentanci. Zanima me, v kolik$ni meri je avtenticno vodenje prisotno med vodilnimi
¢lani ekipe ter kako ti posamezniki upravljajo svojo osebno energijo — tako na ravni
skupine kot posameznika. Na podlagi sekundarnih virov sem oblikoval raziskovalna
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orodja (intervju in anketo), s pomocjo katerih bom pridobil podatke, analiziral odgovore
in podal konkretna priporocila, ki lahko ekipi koristijo pri nadaljnjem razvoju.

4.2.2  Temeljna teza in raziskovalna vprasanja

Temeljna teza magistrskega dela se glasi: avtenticno vodenje trenerjev slovenske Zenske
futsal reprezentance je pozitivho in neposredno povezano z managementom osebne
energije celotne ekipe, torej igralk v timu slovenske Zenske futsal reprezentance. 1z tega
izhaja predpostavka, da avtenti¢ni nacin vodenja pozitivno vpliva na ucinkovitost
upravljanja osebne energije znotraj tima.

Na podlagi pregleda domace in tuje strokovne literature sem oblikoval ustrezna
raziskovalna vpraSanja, ki usmerjajo empiricni del dela. S pomocjo podatkov,
pridobljenih prek intervjuja s trenerjem ter anketnega vpraSalnika za igralke, bom izvedel
kvalitativno analizo. Rezultati analize bodo podlaga za preverjanje zastavljenih
raziskovalnih vprasanj, kar mi bo omogocilo, da temeljno tezo na koncu potrdim ali
ovrzem.

Raziskovalna vprasanja, ki jih bom preverjal v empiri¢nem delu so:

- Raziskovalno vprasanje 1: Ali je pri vodenju slovenske Zenske futsal reprezentance
prisoten koncept avtenticnega vodenja?

- Raziskovalno vprasanje 2: Kateri so najpomembne;jsi dejavniki managementa osebne
energije pri posameznikih v slovenski Zenski futsal reprezentanci?

- Raziskovalno vprasanje 3: Ali so dejavniki managementa osebne energije povezani z
lastnostmi avtenti¢nega vodenja?

- Raziskovalno vpraSanje 4: Ali avtenticno vodenje vpliva na management osebne
energije igralk v futsal reprezentanci?

- Raziskovalno vpraSanje 5: Ali je koncept avtenticnega vodenja kljuen za boljsi
management osebne energije in uspehe slovenske Zenske futsal reprezentance?

4.2.3 Metoda raziskave

V magistrskem delu sem zdruZil teoreti¢ni in empiricni del raziskave. V teoreticnem delu
sem preucil relevantno domaco in tujo literaturo, ki obravnava podrocji avtenticnega
vodenja ter managementa osebne energije. Pregled literature mi je omogocil oblikovanje
raziskovalnih ciljev, raziskovalnih vpraSanj ter temeljne teze, ki usmerja celotno
raziskavo.

Na podlagi teoreti¢nih spoznanj bom izvedel kvalitativno raziskavo, osredotoceno na
slovensko zensko futsal reprezentanco. Za zbiranje podatkov bom pripravil
polstrukturiran intervju s trenerjem ter anketni vprasSalnik za igralke, ki temelji na
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ugotovitvah iz teoreti¢nega dela. Analiza zbranih podatkov mi bo omogocila preverjanje
postavljene hipoteze in podala odgovore na raziskovalna vpraSanja.

Rezultate bom sistemati¢no predstavil, interpretiral in analiziral, kar mi bo omogocilo
oblikovanje konkretnih zakljuckov ter priporocil za prakso. S tem Zelim prispevati k
boljSemu razumevanju vpliva avtenticnega vodenja in upravljanja osebne energije znotraj
ekipe ter ponuditi smernice za morebitne izboljSave, ki lahko pozitivno vplivajo na
delovanje in uspesnost ekipe.

4.2.4  Oblikovanje anketnega vpraSalnika

Za namen raziskave sem oblikoval anketni vpraSalnik, namenjen igralkam slovenske
zenske futsal reprezentance. Glavni cilj vprasalnika je preuciti avtenticno vodenje ter
management osebne energije s strani sledilk. VpraSalnik je strukturiran v Stiri vsebinske
sklope. Prvi trije sklopi se neposredno nanasajo na preucevano tematiko, medtem ko je
cetrti namenjen zbiranju osnovnih demografskih podatkov anketirank.

S pomocjo spletnega orodja za ustvarjanje anket 1 KA, bom anketo objavil in po zakljucku
zbiranja odgovorov podatke analiziral in interpretiral v slede¢em delu dela. Vsa vprasanja
so oblikovana na podlagi Likertove lestvice, kjer bodo anketiranke izrazale stopnjo
strinjanja s posameznimi trditvami. VpraSalnik je sestavljen iz treh klju¢nih delov. Prvi
del se nanaSa na avtenticno vodenje in vsebuje 8 vprasanj. Drugi del se osredotoca na
management osebne energije in prav tako vsebuje 8 vprasanj. Tretji del pa obravnava
vplive vodenja na osebno energijo igralk in vkljucuje 5 vprasanj. V demografskem delu
zelim bolje spoznati anketiranke. Pri oblikovanju vprasanj sem izhajal iz teoreti¢nih
izhodis¢, predstavljenih v teoreticnem delu dela, s ¢imer sem zelel zagotoviti ¢im vecjo
veljavnost in zanesljivost vpraSalnika. Zaradi majhnega vzorca anketirank bo raziskava
izvedena anonimno, kar bo dodatno prispevalo k iskrenosti in toc¢nosti pridobljenih
odgovorov. Anketa je bila poslana igralkam reprezentance, celotna vsebina vprasalnika
pa je priloZena v Prilogi 1.

4.2.5 Oblikovanje poglobljenega intervjuja

Intervju je namenjen selektorju slovenske Zzenske futsal reprezentance. Osredotoca se na
preucevanje avtenticnega vodenja in upravljanja osebne energije s strani vodje. Intervju
je sestavljen iz dveh vsebinskih delov, ki se oba navezujeta na raziskovalno tematiko.
Poleg anketnega vprasSalnika sem se za izvedbo intervjuja odlocil, ker menim, da bo tako
raziskava celovitejSa, hkrati pa bom na ta nacin lazje pridobil dodatne informacije
neposredno od trenerja.

Vprasanja za intervju sem oblikoval na podlagi teoreti¢ne literature, ki sem jo preuceval
v prvih dveh poglavjih magistrskega dela. Intervju je razdeljen na dva dela. Uvodoma
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vkljucuje kratko predstavitev selektorja, s ¢cimer Zelim pridobiti boljsi vpogled v njegovo
vlogo in osebni pristop. Sledi prvi vsebinski del, ki se osredoto¢a na analizo avtenti¢nega
vodenja v reprezentanci oziroma na selektorjev pogled na vodenje ekipe. Drugi del pa
obravnava upravljanje osebne energije — zanima me predvsem, kako selektor poleg rednih
treningov vpliva na osebno energijo igralk ter kako skrbi za njihovo psihofizi¢no stanje.
Vsa vpraSanja so predstavljena v tabeli 3 in tabeli 4. V prilogi 2 pa je poleg vpraSanj
prilozena tudi celotna transkripcija intervjuja.

Tabela 3: Vprasanja o analizi avtenticnega vodenja v reprezentanci

Vprasanja
1. | Za zaletek vas prosim, da se na kratko predstavite in opisete svojo dosedanjo trenersko
pot.
2. Kako bi opisali svoj trenutni stil vodenja kot trener/selektor slovenske zenske futsal
reprezentance?
3. Ali ste Ze sligali za koncept avtenti¢nega vodenja? Ce da — kako ga razumete?
4. Kako (Ce sploh) vasa osebna prepricanja in vrednote vplivajo na vase odlocitve in
vodenje ekipe?
5. Kako pogosto ste v stiku z igralkami na in izven treningov/tekem in na kakSen nacin
poteka komunikacija? Imajo tudi one moznost izraziti svoje mnenje in vplivati na
odlocitve?

6. | Ste bili kdaj v situaciji, ko ste zaradi zunanjih pritiskov (mediji, zveza, rezultati) obcutili,

da se morate oddaljiti od svojih vrednot ali prilagoditi svoj nacin vodenja? Kako ste to
reSevali?

7. Kaksno vzdusje po vasem mnenju vlada v ekipi? Kako se odzovete, kadar pride do

napetosti ali nesoglasij?

8. | Katere tri lastnosti bi po vasem mnenju najbolj odlikovale uspesnega vodjo v Sportnem

kolektivu?

Vir: prirejeno po Schwartz in McCarthy (2007), Peterson (2017), Weigelt in drugi (2022),
Singh in drugi (2024).

Tabela 4: Vprasanja o managementu osebne energije v reprezentanci

Vprasanja
1. Kako bi opisali pomen osebne energije (fizicne, Custvene, mentalne, duhovne) pri
igralkah na najvisji ravni?
2. Kako vi kot trener vplivate na upravljanje energije pri igralkah? Ali izvajate dolocene
prakse, rutine ali metode za ohranjanje optimalnega nivoja energije?
3. Kako pomembno se vam zdi uravnotezeno zivljenje igralk zunaj igri$¢a (npr. spanje,

odnosi, Studij/sluzba)? Ga aktivno podpirate ali spremljate?
4. | Kako se v vasi ekipi odzivate na znake izgorelosti, stresa ali mentalne utrujenosti? Imate
vzpostavljene dolo¢ene mehanizme podpore?

5. | Ali menite, da vas na¢in vodenja (stil komunikacije, razumevanje, zaupanje) vpliva na
raven osebne energije igralk? Ce da, kako?
6. Se vam zdi, da vas igralke dojemajo kot osebo, ki razume in podpira tudi njihovo

notranjo (ne samo telesno) pripravljenost?

se nadaljuje
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Tabela 4: Vprasanja o managementu osebne energije v reprezentanci (nad.)

Vprasanja
7. | Ali ste opazili, da kadar je vasa energija kot trenerja nizka, to vpliva tudi na ekipo? Kako
skrbite za lastno energijo?

Vir: prirejeno po Schwartz in McCarthy (2007), Peterson (2017), Weigelt in drugi (2022),
Singh in drugi (2024).

4.3 Rezultati raziskave

V sledeCem poglavju sledi podrobna predstavitev odgovorov, ki sem jih pridobil z
izvedbo intervjuja in anketnega vpraSalnika. Najprej bom predstavil rezultate intervjuja,
ki je bil opravljen z aktualnim selektorjem slovenske Zzenske futsal reprezentance,
Dragom Adamic¢em. V drugem delu pa sledijo odgovori, pridobljeni s pomocjo ankete,
pripravljene za igralke reprezentance.

4.3.1 Analiza in interpretacija odgovorov intervjuja s selektorjem slovenske Zenske
futsal reprezentance

Intervju s selektorjem slovenske Zenske futsal reprezentance, gospodom Dragom
Adamicem, je potekal 13. julija 2025. Intervju je bil razdeljen na dva dela. V prvem delu
se je tematika osredotoCila na avtenticno vodenje ter na to, kakSno obliko vodenja
uporablja pri svojem delu. Drugi del pa je bil posve€en managementu osebne energije,
oziroma kako kot selektor poskrbi, da so njegove varovanke vedno pripravljene na izzive.

4.3.1.1 Pomen avtenticnega vodenja v slovenski Zenski futsal reprezentanci s strani
selektorja

Prvo vprasanje je bilo namenjeno boljSemu spoznavanju trenerja, njegove poti in razlogu,
zakaj se je odlocil postati trener. »Sem Drago Adamic, selektor Zenske futsal
reprezentance Slovenije in trener Zenskega nogometnega kluba Celje. Moja trenerska
kariera sega v leto 2007, ko sem zacel v Dobovcu, kjer sem tudi zakljucil svojo igralsko
kariero. Nato sem zacel s trenerskim delom. Bil sem trener v Veplas Velenje, v futsal
klubu Kebel, prav tako sem bil trener v Mariboru, sedaj pa sem zZe peto leto v zenskem
nogometnem klubu Celje in Cetrto leto selektor futsal reprezentance Slovenije.«

Za trenersko kariero se je odlocil, ker je to preprosto zacutil in to sprejel kot svoje
poslanstvo. Ze med svojo igralsko kariero je veliko sodeloval s trenerji, soigralci in
sodeloval pri analizah taktike. Bil je nekakSna podaljSana roka trenerjev skozi celotno
igralsko kariero, trenerska pot pa ga je privlacila ze v Casu igralske kariere. Po njenem
koncu pa je bila odlocitev za trenerski poklic naravna posledica zakljucka igralske kariere.
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Drugo vprasanje se je navezovalo na njegov trenerski stil vodenja. Izpostavil je, da
uporablja kombinacijo razli¢nih stilov — predvsem kooperativnega in avtoritativnega.
Razlog za taks$no izbiro je v tem, da mora trener v danasnjem c¢asu znati prilagoditi nacin
vodenja glede na situacijo, zlasti pri vodenju zenskih ekip, kjer je po njegovih besedah
pomembno graditi povezanost in zaupanje ter se ¢im bolj zliti s igralkami, da si lahko bolj
uspesen. Njegov stil vodenja torej temelji na prilagodljivosti, hkrati pa vkljucuje jasna
pri¢akovanja in avtoriteto.

Tretje vpraSanje se navezuje na avtenticno vodenje. Trener je pritrdil, da pozna koncept
avtentinega vodenja in ga razume kot neke vrste izrazanje sebe, svojih vrednot in to
prenasati na svoje varovanke. Pritrdil je tudi, da to uporablja v svoji mesanici stilov, ker
brez osebne avtenti¢nosti trener ne more uspesno voditi ekipe. Poudarja, da kot dober
vodja mora biti vedno vzgled svojim sledilcem, da le-te lahko uspesno sledijo in skupaj
tako postanejo mocnejsi.

Cetrto vprasanje raziskuje, kako selektorjeva osebna prepri¢anja in vrednote vplivajo na
njegove odlocitve in vodenje ekipe. Selektor pritrdi, da je to eden najpomembnejsih
faktorjev, ker se osebna preprianja in vrednote prenasajo na igralke. Brez tega bi bilo
zelo tezko, ¢e bi govoril o stvareh ali nacinih, sam pa bi prinasal drugacen zgled. To je
pomembna zadeva pri uspesnem sodelovanju v ekipi.

V naslednjem vpraSanju me je zanimalo, kako pogosto je selektor v stiku z igralkami na
in izven treningov oziroma tekem, na kakSen nacin poteka komunikacija, in ¢e imajo
igralke moZznost izraziti svoje mnenje ter vplivati na odlo¢itve. Trener pove, da je v stiku
z igralkami, seveda najveC s tistimi, katere trenira na klubski ravni, obCasno tudi s
Clanicami reprezentance. To se zgodi, ko zacuti potrebo, obiCajno izven sezone, da
poizve, kaksne plane imajo igralke v sezoni, in ¢e kaj potrebujejo. Med samo sezono, ko
ni reprezentancnih akcij pa ne veliko, ker poteka tekmovalna sezona in sam noce prevec
vplivati na procese, ki potekajo v posameznih klubih. Se pa srecujejo iz tedna v teden tudi
med klubskimi tekmami in izmenjajo kak$no mnenje. Kar pa se ti¢e odlocitev in
pogovorov glede reprezentance pa to storijo na reprezentan¢nih zborih, na treningih in
pred tekmami. Seveda ga zanima mnenje igralk, jih tudi pozove, da podajo svoje mnenje
in potem na podlagi tega, ter na neki osnovi, ki si jo je trener sam zamislil, malo
prilagodijo oziroma spremenijo taktiko ali pa potek dela. Vsako mnenje je dobrodoslo,
kajtu vec¢ ljudi veC vidi in vec slisi. Kot dodatno vprasanje sem selektorja vprasal, kako
poteka izbor igralk za reprezentanco. Vseskozi je potrebno spremljati klubsko prvenstvo
in igre, ki jih prikazujejo igralke ter na podlagi tega potem izlus¢iti najboljse. Lazje je
tudi zato, ker je trener v klubu v ligi, kjer je lazje spremljati druge klube.

V naslednjem vpraSanju me je zanimalo, ali je bil selektor v situaciji, v kateri je zaradi
zunanjih pritiskov obcutil, da se mora oddaljiti od svojih vrednot ali pa prilagoditi svoj
nacin vodenja, in kako je to reSeval. Do zdaj do takSnega polozaja ni prislo, da bi bil
pritisk takSen, da bi selektor moral odstopiti od svojih vrednot. Verjetno pa tudi ne bi
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odstopil od njih, ker misli, da so te vrednote pravilne in je zaradi tega tudi na tem mestu.
Za ceno nekega pritiska ne bi odstopal od svojih vrednot.

V naslednjem vpraSanju me je zanimalo, kak$no vzdusje vlada v ekipi in kako se odzove
na napetosti in nesoglasja v ekipi. Poudaril je, da je v Zenskem kolektivu drugace kot pri
moskem. Moske ekipe so bolj spontane, pride do dolo¢enih trenj ali nesporazumov vendar
se ti obicajno takoj resijo oziroma zgladijo. Pri Zenskih kolektivih pa to po navadi traja
malo dlje. Skupinski nagon je vec¢ji in zato je treba ve¢ vlagati v ekipni duh. Dekleta so
rada bolj vodene kot fantje. Vsekakor pride do dolocenih nesporazumov ali trenj, zato je
selektor Ze od zacetka svojega mandata, dal jasno vedeti, kaksni so cilji ekipe. Enostavno
so se vsi temu prilagodili in tudi sam pohvali igralke, ker v stirih letih, odkar vodi ekipo,
niso imeli ve¢jega incidenta, ki bi negativno vplival na vzdusje v ekipi. V skupini zato,
zaenkrat, vlada odli¢no vzdusje.

Za zadnje vpraSanje v tem delu pa sem selektorja prosil, da mi pove katere tri lastnosti,
po njegovem mnenju, najbolj oblikujejo uspesnega vodjo v Sportnem kolektivu. Po
njegovem mnenju so najpomembnejSe lastnosti naslednje: Sportna vizija, strast in
ljubezen do izbranega. Seveda je potrebno biti poSten do vseh, enakopraven ne glede na
posameznikove vesc¢ine. Kako boljsi ali slabsi je nekdo, je nepomembno — vsak se more
pocutiti pomembnega. Naslednja zadeva je empatija 0z. zmoznost pogovora. Vsekakor
pa je potrebno biti delaven. To je eden od predpogojev, da lahko ostali sledijo in vidijo
pot do uspeha.

4.3.1.2 Management osebne energije v slovenski Zenski futsal reprezentanci s strani

selektorja

Pri prvem vprasanju drugega dela intervjuja o managementu osebne energije, sem se
najprej osredotocil na to, kako bi selektor opisal pomen osebne energije — tako fizi¢ne,
Custvene, mentalne in duhovne — pri igralkah na vi§ji ravni. Tukaj gre za enega izmed
klju¢nih faktorjev, saj je to enako pomembno, ¢e ne celo bolj pomembno kot igralna
veitina oziroma fizi¢na pripravljenost ali kateri drugi segment. Ce se na zadevo
navezemo najbolj splosno, ¢e v glavni, oziroma mentalno nismo pravi, potem je tezko
uspeti. Ce Zelimo, da so vsi v reprezentanci, na vseh podrogjih, na maksimalnem nivoju,
pa so pomembni posten odnos, veliko pogovora, empatija in doslednost.

Drugo vprasanje je temeljijo na tem, kako kot trener vpliva na upravljanje energije pri
igralkah, ali imajo dolo¢ene prakse, rutine in metode za ohranjevanje optimalnega nivoja
energije. Seveda imajo trenerji izjemen vpliv na vse te zadeve. Vse je odvisno tudi od
posameznega tekmovanja in faze, v kateri le-to je. Ce gre za derbije ali za lovorike, ni
potrebno posegati po motivacijskih prijemih, ker so igralke ze same dovolj motivirane. V
drugih primerih je potrebno morebiti tudi znizevati ali umirjati pricakovanja in se
pripraviti bolj psiholosko. Ko gre za manj pomembne tekme, pa je potrebno celotno ekipo
bolj motivirati. Potem pa so Se ostali faktorji, ki vplivajo na energijo. Tukaj gre za odnose
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v privatnem zivljenju, v sluzbi, Soli, druzbi ipd. Sele po vsem tem lahko pricnejo graditi
na energiji v garderobi. Ko so vse te stvari pokrite, pa lahko ekipa za¢ne ra¢unati na
uspehe.

Pri tretjem vpraSanju me je zanimalo, kako pomembno se selektorju zdi uravnotezeno
zivljenje igralk zunaj igriSca in ali ga aktivno podpira in spremlja. Povedal je, da gre tukaj
za zelo pomemben faktor sploh v Zenskih kolektivih. Se bolj je poudaril, da so v Zenskem
kolektivu, €e so varovanke mirne, ¢e imajo urejeno zivljenje, potem tudi nivoji treningov
in izvedbe tekem bistveno na vi§jem nivoju. V nasprotnem primeru je mentalno stanje
veliko slabsSe, misli odhajajo drugam, vse skupaj pa privede do manjSe koncentracije in
nizje kvalitete same izvedbe. Poudaril je tudi, da je pri Sportnikih pomemben segment
pocitek. Sami odnosi sploh doma v ozjem in SirSem druzinskem krogu, s prijatelji v Soli
in sluZbi, kjer prezivimo veliko ¢asa, so zelo pomembni. Ce tam igralke niso zadovoljne
in Ce ni vse urejeno kot mora biti, se vse to obcuti in posledi¢no prenese na treninge ali
tekme. Tudi kot trener je potrebno vc€asih znati usmerjati evforijo ali izbrati kakSen drugi
psiholoski pristop. Trener je tako vedno na neki preizkusnji in nenehno more slediti kaj
se dogaja v glavah in v sami garderobi.

Pri Cetrtem vpraSanju me je zanimalo, kako se v reprezentanci odzivajo na zanke
izgorelosti, stres in mentalno utrujenost, ter ¢e imajo za nastete zadeve vzpostavljene
mehanizme podpore. Povedal je, da je vse odvisno od tega, ali gre za stvar posameznika
ali pa za skupinsko zadevo. Druga stvar pa je, ali so to znaki izgorelosti glede samega
procesa treninga, tekmovanj oziroma Sportnega dela ali pa je to posledica izgorelosti iz
privatnega Zivljenja. Ce gre za $portni del in da gre za vedino potem se prilagodi treninge
in faze treningov, da so tako bolj sprosceni in vse skupaj poskusijo resiti z sprostitvenimi
tehnikami z igralkami in se spet vrniti na najvisji nivo, e gre za kratkotrajno obdobje. Ce
gre za dolgotrajno obdobje, pa do tega sploh ne sme priti, saj to pomeni, da gre lahko
sezona v nezazeleno smer. Ce pride do tega, je potrebno to &imprej zaznati, da igralka ni
vec pripravljena biti na Zelenem nivoju. To je v reprezentanci malo teZje kot v klubu, ker
so reprezentancni zbori redki, zgodijo se vsako dolo¢eno obdobje in kot selektor ima dva
do tri dni ¢asa. V tem obdobju pa zelo tezko vpliva na te zadeve, ki jih igralke prinesejo
s sabo. V reprezentanci je tako na hitro potrebno ustvariti pozitivno in dobro vzdusje,
poudariti pomen igranja za domovino, predstaviti ¢ast in izbrati Se druge motivacijske
prijeme. Sele potem sledijo takti¢ni in tehniéni prijemi, ki se tiGejo same igre. Na vegino
fizinega in mentalnega stanja, ki ga igralke prinesejo na zbore, pa sam selektor nima
vecjega vpliva.

V petem vprasanju me je zanimalo, ali selektor meni, da njegov nacin vodenje vpliva na
raven osebne energije igralk, in ¢e, kako. Nacin vodenja absolutno vpliva na raven osebne
energije igralk. V prvi vrsti mora biti trener psiholog in dajati podporo takrat, ko je
potrebna, da igralke dvigne na visji nivo. S podporo naredi, da so bolj samozavestne, in
kadar pade psiholoski del je potrebno umiriti strasti, nervozo in evforijo. Vsekakor pa
mora biti trener na nivoju in se zliti z igralkami kadar je potrebno. Vcasih se mora
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prilagoditi, v€asih biti na nasprotni energiji, in kadar je potrebno biti na enaki energiji,
potem pa vse to povezati v celoto.

Pri Sestem vpraSanju sem vprasal ali selektor meni, da ga igralke dojemajo kot osebo, ki
razume in podpira ne samo telesno, ampak tudi notranjo pripravljenost. Povedal je, da je
kot selektorju to tezje doseci, ker ima manj stika z igralkami, skupaj preZivijo manj ¢asa
in mu zaradi tega manj zaupajo. Bolj se ti zaupajo, oziramo se zaupajo svojim klubskim
trenerjem, ker so dlje ¢asa skupaj in se bolj poznajo. Tukaj je Se dodatni del, kjer igralke
marsikdaj kaj prikrijejo, da jih mogoce nebi izlocili iz reprezentan¢nih akcij. Tukaj gre
za manjSe poSkodbe, kaksne druge psiholoske tezave, ki vplivajo na igralke in jih
poskusajo skriti, da ne izpadejo iz dolocenih akciji ali tekem. Potrebno je gledati na
celotno sliko, kar ni vedno najlazje, ampak v kompletu so vseeno njegove igralke ze toliko
zrele, da ne pride do tezav na tem nivoju.

Pri zadnjem vpraSanju sklopa sem selektorja vprasal, ¢e je opazil, da kadar je njegova
energija kot trenerja nizka, to vpliva tudi na celotno ekipo in kako sam skrbi za svojo
lastno energijo. Selektor se s tem popolnoma strinja. Ce sam pride energetsko in psihi¢no
nepripravljen na treninge oziroma tekme je podoba ekipe tudi taksna. Povedal je, da je
lahko ekipa ogledalo trenerja, sicer seveda z redkimi odstopanji. Drugace bi lahko rekel
tudi, da stopi pred ogledalo in vidi sebe v tej ekipi. Tudi sam redno skrbi, da je na
najvisjem nivoju. Sam ogromno trenira. Dela kot osebni trener, kjer trenira Sportnike in
rekreativce. Sam trenira Stirikrat do petkrat na teden. Njegove najljubse aktivnosti so
kolo, hoja v hribe in fitnes. Sam pa tudi pove, da Sport predstavlja pomemben del
njegovega zivljenja in se sam trudi, da je vedno maksimalno pripravljen. Osebno meni,
da e je sam na visokem nivoju, tako psiholosko kot fizi¢no, je tako lazje pripravljen na
vse izzive.

4.3.2 Analiziranje in interpretacija odgovorov ankete z igralkami slovenske Zenske
futsal reprezentance

Anketni vpraSalnik sem izvedel z igralkami slovenske Zenske futsal reprezentance.
Anketa je bila odprta za igralke od 12. 7. 2025 do 24. 7. 2025. Sestavljena je bila iz 22
vprasanj zaprtega tipa z mersko lestvico od 1 do 5. Stevilka 1 je pomenila »sploh se ne
strinjam, Stevilka 5 pa »popolnoma se strinjam«. Na koncu ankete so bila vkljucena Se
tri demografska vprasanja. Anketa je bila razdeljena na tri podsklope. Prvih osem
vprasanj se je nanaSalo na avtenticno vodenje, drugih osem na management osebne
energije, zadnjih Sest pa na povezavo teh dveh konceptov. Na vprasanja je odgovorilo 11
od 15 igralk.
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4.3.2.1 Pomen avtenticnega vodenja v slovenski Zenski futsal reprezentanci s strani
igralk

Pri prvem vprasanju me je zanimalo, ali igralke menijo, da ima trener jasno zacrtane
vrednote, cilje in zahteve, kar mi je pomagalo pri razumevanju, ali vodja uporablja
elemente avtenti¢nega vodenja ter s tem ustvarja jasnost in usmerjenost znotraj ekipe.

Od enajstih odgovorov, ki jih je bilo podanih se 55 %, oziroma Sest igralk, popolnoma
strinja z navedeno trditvijo. 27 %, oziroma tri igralke, se strinja s trditvijo. 9 %, oziroma
ena igralka, se s tem ne strinja. Prav tako pa se ena igralka sploh ne strinja s to trditvijo.
Rezultati so prikazani v tabeli 5.

Tabela 5: Vrednote, cilji in zahteve vodje

Se niti ne
Sploh se strinjam,
ne Se ne niti se Se Popolnoma

strinjam | strinjam | strinjam | strinjam | se strinjam | Skupaj

Sklopla | 1. Nas vodja

ima jasno 1 1 0 3 6 11
zalrtane

vrednote, cilje

in zahteve. 9% 9% 0% 27 % 55 % 100 %

Vir: lastno delo.

Pri drugem vprasanju me je zanimalo, ali jim trener zna prisluhniti pri njihovem mnenju,
kar mi je pomagalo pri razumevanju, ali vodja vzpostavlja dvosmeren komunikacijski
odnos in gradi zaupanje znotraj ekipe. Odgovori so predstavljeni v tabeli 6.

Tabela 6. Poslusnost vodje

Se niti ne
Sploh se strinjam,
ne Se ne niti se Se Popolnoma

strinjam | strinjam | strinjam | strinjam | se strinjam | Skupaj

Sklop1b | 2. Vodja zna

prisluhniti 1 0 3 3 4 11
mnenju svojih
sledilcev. 9 % 0% 27 % 27 % 36 % 100 %

Vir: lastno delo.

Stiri igralke, oziroma 36 %, se jih je popolnoma strinjalo s trditvijo. Tri igralke, oziroma
27 %, se s trditvijo strinjajo, prav tako se tri igralke niso niti ne strinjale in niti strinjale s
podano trditvijo. Ena igralka pa se z trditvijo sploh ni strinjala.
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Pri tretjem vprasanju me je zanimalo, ali trener deluje skladno s tem, kar govori,
kar mi je pomagalo pri razumevanju stopnje integritete in doslednosti trenerjevega
vedenja v procesu vodenja. Rezultati so prikazani v tabeli 7.

Tabela 7: Skladnost vodje

Se niti ne
Sploh se strinjam,
ne Se ne niti se Se Popolnoma

strinjam | strinjam | strinjam | strinjam | se strinjam | Skupaj

Skloplc | 3. Vodja deluje
skladno s tem, 1 1 3 2 4 11
kar govori. 9% 9% 27 % 18 % 36 % 100 %

Vir: lastno delo.

Tukaj so bile igralke bolj neenake pri odgovorih. Od enajstih odgovorov se jih 36 %,
oziroma Stiri igralke, popolnoma strinjalo s trditvijo. Dve, oziroma 18 %, se strinjata s
trditvijo. 27 %, oziroma tri, se niti ne strinja in niti strinja. 9 %, oziroma ena igralka, se
ne strinja, prav tako se sploh ne strinja ena igralka.

Pri Cetrtem vprasanju me je zanimalo, ali trener enakopravno sodeluje s celotno ekipo in
igralke povezuje v uspesen tim, kar mi je pomagalo pri razumevanju, ali trener spodbuja
vklju€ujoce vodenje in krepi timsko povezanost znotraj ekipe.

Tukaj so bile igralke bolj enotne. Od enajstih odgovorov se jih 36 %, oziroma §tiri igralke,
popolnoma strinjalo s trditvijo. 45 %, oziroma pet igralk, se strinja s trditvijo. 18 %,
oziroma dve igralki, pa se s trditvijo ne strinja. Rezultati so prikazani v tabeli 8.

Tabela 8: Enakopravnost vodje

Se niti ne
Sploh se strinjam,
ne Se ne niti se Se Popolnoma

strinjam | strinjam | strinjam | strinjam | se strinjam | Skupaj

Sklopld | 4. Vodja

enakopravno 0 2 0 5 4 11
sodeluje s

celotno ekipo in

nas povezuje v

uspesen tim. 0% 18 % 0% 45 % 36 % 100 %

Vir: lastno delo.

Pri petem vprasanju me je zanimalo, ali trener vodi z zgledom in ne le z navodili,
kar mi je pomagalo pri razumevanju, ali trener s svojim vedenjem vpliva na notranjo
motivacijo igralk ter spodbuja prevzemanje odgovornosti znotraj ekipe. Rezultati so
prikazani v tabeli 9.
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Tabela 9: Vodenje z zgledom

Se niti ne
Sploh se strinjam,
ne Se ne niti se Se Popolnoma

strinjam | strinjam | strinjam | strinjam | se strinjam | Skupaj

Sklople | 5. Vodja nas
vodi z zgledom, 1 0 2 4 4 1
ne le znavodili. | 9% 0% 18 % 36 % 36 % 100 %

Vir: lastno delo.

Tukaj so se stiri igralke, oziroma 36 %, popolnoma strinjale s trditvijo. Prav tako so se
stiri igralke strinjale s trditvijo. Dve igralki, oziroma 18 %, se ni nista mogli, zato sta
podali, da se niti ne strinjajo in niti se strinjajo. Ena igralka je podala, da se s trditvijo
sploh ne strinja

Pri Sestem vpraSanju me je zanimalo, ali se lahko v ekipi igralke izrazajo brez strahu pred
negativnimi posledicami, kar mi je pomagalo pri razumevanju, v kolik§ni meri trener
ustvarja psiholosko varno okolje, ki spodbuja odprto komunikacijo in sodelovanje.
Rezultati so prikazani v tabeli 10.

Tabela 10: Izrazanje v ekipi

Se niti ne
Sploh se strinjam,
ne Se ne niti se Se Popolnoma

strinjam | strinjam | strinjam | strinjam | se strinjam | Skupaj

Sklop1f| 6. V nasem

timu se lahko 1 0 4 3 3 11
izrazamo brez

strahu pred

negativnimi

posledicami. 9% 0% 36 % 27 % 27 % 100 %

Vir: lastno delo.

Tukaj so se tri igralke, oziroma 27 %, popolnoma strinjale s trditvijo, Se tri igralke pa so
se s trditvijo samo strinjale. Kar $tiri igralke, oziroma 36%, se niso mogle odlociti, zato
so podale, da se s trditvijo niti ne strinjajo in niti se strinjajo. Ena igralka pa se s trditvijo
sploh ne strinja.

Pri sedmem vprasanju me je zanimalo, ali trener zna oceniti zmozZnosti igralk,
kar mi je pomagalo pri razumevanju trenerjeve sposobnosti za individualiziran pristop in
ustrezno razporejanje nalog glede na sposobnosti posameznic. Rezultati so prikazani v
tabeli 11.
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Tabela 11: Ocenjevanje sposobnosti sledilcev

Se niti ne
Sploh se strinjam,
ne Se ne niti se Se Popolnoma

strinjam | strinjam | strinjam | strinjam | se strinjam | Skupaj

Skloplg| 7. Vodja zna
oceniti nase 0 2 0 3 4 1
Zmoznosti. 0% 18 % 0% 45 % 36 % 100 %

Vir: lastno delo.

Tukaj so bile igralke spet bolj enotne. Stiri igralke, oziroma 36 %, so se popolnoma
strinjale s trditvijo. Pet, oziroma 45%, pa se jih je strinjalo s trditvijo. Ostali dve igralki
pa se s trditvijo ne strinjata.

Pri zadnjem, osmem vprasanju iz sklopa, me je zanimalo, ali velik zunanji pritisk vpliva
na stil vodenja trenerja, kar mi je pomagalo pri razumevanju, kako odporen je trener na
zunanje vplive in ali ohranja stabilnost vodenja tudi v zahtevnih okoliS¢inah. Rezultati so
prikazani v tabeli 12.

Tabela 12: Vpliv zunanjih dejavnikov na stil vodenja

Se niti ne
Sploh se strinjam,
ne Se ne niti se Se Popolnoma

strinjam | strinjam | strinjam | strinjam | se strinjam | Skupaj

Skloplh| 8. Veliki
zunanji pritiski
(mediji,
javnost)
vplivajo na stil
vodenja naSega
vodje. 45 % 18 % 0 % 18 % 18 % 100 %

Vir: lastno delo.

Rezultati pri zadnjemu vpraSanju so bili bolj razdeljeni. Dve igralki, oziroma 18 %, sta se
s trditvijo popolnoma strinjali. Prav tako sta se po dve igralki s trditvijo strinjali, dve pa
ne. Ostalih pet, oziroma 45 %, pa se s trditvijo sploh ni strinjalo.

4.3.2.2 Pomen avtenticnega vodenja v slovenski Zenski futsal reprezentanci s strani
igralk

Pri prvem vprasanju drugega sklopa sem igralke vpraSal, ¢e menijo, da imajo dovolj
fizi¢ne energije za treninge in tekme, kar mi je pomagalo pri razumevanju njihove fizicne
pripravljenosti ter zmoznosti za dolgoro¢no vzdrzevanje Sportne ucinkovitosti. Pet igralk,
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oziroma 45 %, se z izjavo popolnoma strinja, dve igralki se z njo strinjata, tri so bile

nevtralne, ena igralka pa se z izjavo ne strinja. Rezultati so prikazani v tabeli 13.

Tabela 13: Fizicna energija igralk

Se niti ne
Sploh se strinjam,
ne Se ne niti se Se Popolnoma
strinjam | strinjam | strinjam | strinjam | se strinjam | Skupaj
Sklop2a | 1. Vec¢inoma

imam dovolj 0 1 3 2 5 1
fizi¢ne energije
za treninge in
tekme. 0 % 9 % 27 % 18 % 45 % 100 %

Vir: lastno delo.

Pri drugem vpraSanju me je zanimalo, ¢e znajo prepoznati, kdaj so mentalno utrujene,
kar mi je pomagalo pri razumevanju njihove samorefleksije in zavedanja psihi¢nega
stanja kot pomembnega vidika celostne energije. Tri igralke, oziroma 27 %, so se z izjavo
popolnoma strinjale, pet igralk se je z njo strinjalo, dve sta bili nevtralni, ena igralka pa

je izrazila, da se z izjavo ne strinja. Rezultati so prikazani v tabeli 14.

Tabela 14: Prepoznavanje mentalne utrujenosti

Se niti ne
Sploh se strinjam,
ne Se ne niti se Se Popolnoma
strinjam | strinjam | strinjam | strinjam | se strinjam | Skupaj
Sklop2b | 2. Znam

prepoznati, kdaj 0 1 2 5 3 11
sem mentalno
utrujena. 0% 9% 18 % 45 % 27 % 100 %

Vir: lastno delo.

Pri tretjem vprasanju me je zanimalo, ali igralke pred tekmo znajo u¢inkovito obvladovati

tremo in zivénost, kar mi je pomagalo pri razumevanju njihove psiholoske odpornosti in
sposobnosti ohranjanja zbranosti v stresnih situacijah. Tri igralke, oziroma 27 %, so bile
glede izjave nevtralne, pet se jih je z njo strinjalo, tri pa so se z izjavo popolnoma strinjale.
Rezultati so prikazani v tabeli 15.
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Tabela 15: Obvladovanje treme pred nastopi

Se niti ne
Sploh se strinjam,
ne Se ne niti se Se Popolnoma

strinjam | strinjam | strinjam | strinjam | se strinjam | Skupaj

Sklop2c | 3. Pred

tekmami znam 0 0 3 S 3 1
ucinkovito

obvladovati

tremo ali

zivénost. 0 % 0% 27 % 45 % 27 % 100 %

Vir: lastno delo.

Pri Cetrtem vpraSanju me je zanimalo, ali imajo igralke vzpostavljene lastne rutine za
regeneracijo, kar mi je pomagalo pri razumevanju njihove skrbi za dolgoro¢no ohranjanje
telesne in psihicne energije ter preprecevanje preobremenjenosti. Sedem igralk, oziroma
64 %, se je z izjavo strinjalo, tri igralke so se z njo popolnoma strinjale, ena igralka pa je
bila nevtralna. Rezultati so prikazani v tabeli 16.

Tabela 16: Lastne rutine regeneracije

Se niti ne
Sploh se strinjam,
ne Se ne niti se Se Popolnoma

strinjam | strinjam | strinjam | strinjam | se strinjam | Skupaj

Sklop2d | 4. Imam

vzpostavljene 0 0 1 7 3 11
lastne rutine za
regeneracijo. 0% 0% 9% 64 % 27 % 100 %

Vir: lastno delo.

Pri petem vprasanju me je zanimalo, ali njihova osebna motivacija ostaja visoka tudi v
tezjih obdobjih, kar mi je pomagalo pri razumevanju notranjih virov moc¢i igralk in
njihove sposobnosti vztrajanja kljub izzivom in pritiskom. Tri igralke, oziroma 27 %, so
se z 1zjavo popolnoma strinjale, pet igralk, oziroma 45 % se je z njo strinjalo, dve igralke
sta bile naturalne pri svoji odloc€itvi, ena igralka pa se je z njo ne strinjala. Rezultati so
prikazani v tabeli 17.
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Tabela 17: Ohranjanje motivacije v zahtevnih trenutkih

Se niti ne
Sploh se strinjam,
ne Se ne niti se Se Popolnoma

strinjam | strinjam | strinjam | strinjam | se strinjam | Skupaj

Sklop2e | 5. Moja osebna

motivacija 0 1 2 S 3 1
ostaja visoka

tudi v tezjih

obdobyjih. 0% 9% 18 % 45 % 27 % 100 %

Vir: lastno delo.

Pri Sestem vprasanju sem zelel izvedeti, ali se zavedajo pomena Custvene, mentalne in
duhovne energije poleg fizicne, kar mi je pomagalo pri razumevanju njihovega celostnega
pristopa k energijskemu ravnovesju in pomembnosti vseh dimenzij dobrega pocutja za
Sportno uspesnost.

Stiri igralke, oziroma 36 %, so se z izjavo popolnoma strinjale, tri so se z njo strinjale,
dve sta bili nevtralni, ena se z izjavo ni strinjala, ena pa sploh ne. Rezultati so prikazani
v tabeli 18.

Tabela 18: Zavedanje custvene, mentalne in duhovne energije

Se niti ne
Sploh se strinjam,
ne Se ne niti se Se Popolnoma

strinjam | strinjam | strinjam | strinjam | se strinjam | Skupaj

Sklop2f| 6. Zavedam se
pomena
custvene,
mentalne in
duhovne
energije poleg
fizi¢ne. 0% 0% 18 % 27 % 55 % 100 %

0 0 2 3 6 11

Vir: lastno delo.

Pri sedmem vprasanju sem Zelel izvedeti, ali pri obvladovanju pritiska uporabljajo tudi
notranje vire, kar mi je pomagalo pri razumevanju njihove notranje stabilnosti ter
sposobnosti samoregulacije v zahtevnih situacijah. Dve igralki, oziroma 18 %, sta se z
izjavo popolnoma strinjali, tri so se z njo strinjale, tri so bile nevtralne, tri pa so se z njo
ne strinjale. Rezultati so prikazani v tabeli 19.
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Tabela 19: Obvladovanje pritiska z notranjimi viri

Se niti ne
Sploh se strinjam,
ne Se ne niti se Se Popolnoma

strinjam | strinjam | strinjam | strinjam | se strinjam | Skupaj

Sklop2g| 7. Pri

obvladovanju 0 3 3 3 2 1
pritiska

uporabljam tudi

notranje vire. 0% 27 % 27 % 27 % 18 % 100 %

Vir: lastno delo.

Pri zadnjem, osmem vpraSanju iz sklopa, me je zanimalo, ali njihovi custveni odnosi
pomembno vplivajo na njihovo raven energije, kar mi je pomagalo pri razumevanju
vpliva medosebnih odnosov na njihovo psihofizi¢no stanje ter pomembnosti socialne
podpore znotraj in zunaj ekipe.

Stiri igralke, oziroma 36 %, so se z izjavo popolnoma strinjale, §tiri so se z njo strinjale,
dve sta bili nevtralni, ena igralka pa se z izjavo ne strinja. Rezultati so prikazani v tabeli
20.

Tabela 20: Vpliv custvenih odnosov na energijo

Se niti ne
Sploh se strinjam,
ne Se ne niti se Se Popolnoma

strinjam | strinjam | strinjam | strinjam | se strinjam | Skupaj

Sklop2h | 8. Custveni

odnosi 0 1 2 4 4 11
pomembno

vplivajo na

mojo raven

energije. 0% 9% 18% 36% 36% 100%

Vir: lastno delo.

4.3.2.3 Povezava avtenticnega vodenja in managementa osebne energije v slovenski

Zenski futsal reprezentanci s strani igralk

Pri prvem vpraSanju sklopa sem Zelel izvedeti, ali na¢in vodenja v ekipi vpliva na notranjo
motivacijo igralk, kar mi je pomagalo pri razumevanju, kako pomembno vlogo ima stil
vodenja pri oblikovanju notranje angaZiranosti in zavzetosti igralk. Stiri igralke, oziroma
36 %, so se z izjavo popolnoma strinjale, pet igralk se je z njo strinjalo, dve pa sta bili
nevtralni. Rezultati so prikazani v tabeli 21.
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Tabela 21: Vpliv vodenja na notranjo motivacijo

Se niti ne
Sploh se strinjam,
ne Se ne niti se Se Popolnoma
strinjam | strinjam | strinjam | strinjam | se strinjam | Skupaj
Sklop3a | 1. Nacin
vodenja v ekipi 0 0 2 S 4 1
vpliva na mojo
notranjo
motivacijo. 0% 0% 18 % 45 % 36 % 100 %

Vir: lastno delo.

Pri drugem vpraSanju sem Zelel izvedeti, ali imajo igralke, ko zacutijo zaupanje s strani
vodje, veC energije za treninge in tekme, kar mi je pomagalo pri razumevanju vpliva
zaupanja v odnosu vodja — igralka na njihovo energijsko raven ter obcutek vrednosti in

pripadnosti v ekipi. Sedem igralk, oziroma 64 %, se je z izjavo popolnoma strinjalo, Stiri

igralke pa so se z njo strinjale. Rezultati so prikazani v tabeli 22.

Tabela 22: Vplivi zaupanja vodje na energijo

Se niti ne
Sploh se strinjam,
ne Se ne niti se Se Popolnoma
strinjam | strinjam | strinjam | strinjam | se strinjam | Skupaj
Sklop3b | 2. Ko ¢utim
zaupanje s 0 0 0 4 7 11
strani vodje,
imam vec
energije za
treninge in
tekme. 0 % 0 % 0 % 36 % 64 % 100 %

Vir: lastno delo.

Pri tretjem vprasanju me je zanimalo, ali se igralke pocutijo bolj stabilno, ko je vodenje
v ekipi dosledno in posteno, kar mi je pomagalo pri razumevanju, kako pomembna sta
pravi¢nost in doslednost vodje za obcutek varnosti, predvidljivosti in psiholoske
stabilnosti igralk. Sest igralk, oziroma 55 %, se je z izjavo popolnoma strinjalo, §tiri so se
z njo strinjale, ena igralka pa se je z izjavo ne strinjala. Rezultati so prikazani v tabeli 23.
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Tabela 23: Stabilnost ob doslednem in posStenem vodenju

Se niti ne
Sploh se strinjam,
ne Se ne niti se Se Popolnoma

strinjam | strinjam | strinjam | strinjam | se strinjam | Skupaj

Sklop3c | 3. Ce je vodenje

v ekipi 0 0 1 4 6 11
dosledno in

posteno, se tudi

sama pocutim

bolj stabilno. 0 % 0 % 9 % 36 % 55% 100 %

Vir: lastno delo.

Pri Cetrtem vprasanju me je zanimalo, ali vodja s svojo prisotnostjo pozitivno vpliva na
psihi¢no pocutje igralk, kar mi je pomagalo pri razumevanju, kako pomembna je osebna
karizma in ¢ustvena podpora vodje pri ustvarjanju pozitivnega vzdusja v ekipi.

Tri igralke, oziroma 27 %, so se z izjavo popolnoma strinjale, §tiri so se z njo strinjale,
dve sta bili nevtralni, ena igralka se z izjavo ni strinjala, ena pa sploh ne. Rezultati so
prikazani v tabeli 24.

Tabela 24: Pozitiven vpliv vodje na psihicno energijo

Se niti ne
Sploh se strinjam,
ne Se ne niti se Se Popolnoma

strinjam | strinjam | strinjam | strinjam | se strinjam | Skupaj

Sklop3d | 4. Vodja s svojo

prisotnostjo 1 1 2 4 3 1
pozitivno vpliva

na moje

psihi¢no

pocutje. 9% 9% 18 % 36 % 27 % 100 %

Vir: lastno delo.

Pri petem vprasanju me je zanimalo, ali komunikacija z trenerjem pomembno prispeva k
boljSemu vzdusju v ekipi, kar mi je pomagalo pri razumevanju, kako kakovostna in odprta
komunikacija vpliva na medsebojne odnose ter na splo$no klimo v mostvu.

Stiri igralke, oziroma 36 %, so se z izjavo popolnoma strinjale, §tiri so se z njo strinjale,
ena igralka je bila nevtralna, ena se z izjavo ni strinjala, ena pa sploh ne. Rezultati so
prikazani v tabeli 25.
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Tabela 25: Vpliv komunikacije na vzdusje

Se niti ne
Sploh se strinjam,
ne Se ne niti se Se Popolnoma

strinjam | strinjam | strinjam | strinjam | se strinjam | Skupaj

Sklop3e | 5. Nasa
komunikacija z
vodjo
pomembno
prispeva k
boljsemu
vzdu§ju v ekipi. | 9% 9% 9% 36 % 36 % 100 %

1 1 1 4 4 11

Vir: lastno delo.

Pri zadnjem, Sestem vpraSanju pa me je zanimalo, ali raven energije v veliki meri odraza
odnose in razmere v ekipi, kar mi je pomagalo pri razumevanju povezanosti med timsko
dinamiko in energijsko ravnjo posameznic ter vpliva medosebnega okolja na splosno
pocutje igralk. Tri igralke, oziroma 27 %, so se z izjavo popolnoma strinjale, Sest se jih
je z njo strinjalo, dve pa sta bili nevtralni. Rezultati so prikazani v tabeli 26.

Tabela 26: Povezanost energije z odnosi v ekipi

Se niti ne
Sploh se strinjam,
ne Se ne niti se Se Popolnoma

strinjam | strinjam | strinjam | strinjam | se strinjam | Skupaj

Sklop3f| 6. Moja raven

energije v veliki 1 1 0 6 3 1
meri odraza

odnose in

razmere v ekipi. 9% 9% 0% 55% 27% 100%

Vir: lastno delo.

4.3.2.4 Demografija ankete

V anketni vpraSalnik sem vkljucil tudi demografska vprasanja z namenom, da bolje
opiSem populacijo sodelujocih igralk slovenske zenske futsal reprezentance ter s tem
prispevam k moznosti primerjav in nadaljnjih raziskav na tem podro¢ju. Ti podatki
omogocajo dodatni kontekst pri interpretaciji odgovorov in pomagajo razumeti ozadje
posameznic, ki so sodelovale v raziskavi.

Prvo vpraSanje se je nanasalo na starost igralk. Najvec igralk, 6 od 11 (55 %), spada v
starostno skupino 21-25 let. Sledijo tri igralke (27 %) v starostnem razponu 26-30 let. Po
ena igralka (9 %) je bila mlajsa od 20 let oziroma starejSa od 30 let. Na sliki 4 je prikazan
graficen prikaz odgovorov.
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Slika 4: Starost igralk

Starost igralk
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Starostna skupina

Vir: lastno delo.

Drugo vpraSanje je naslovilo dolzino igranja v reprezentanci. Tudi tukaj jih najvec, Sest
igralk (55 %), nastopa v reprezentanci od 1 do 3 leta. Tri igralke (27 %) so €lanice od 4

do 6 let, medtem ko sta dve igralki (18 %) v reprezentanci Ze ve¢ kot 6 let. Na sliki 5 je
predstavljan graficen prikaz odgovorov.

Slika 5: Cas igranja v reprezentanci

Cas igranja v reprezentanci
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Vir: lastno delo.
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Tretje vprasanje je raziskovalo, ali imajo igralke poleg Sportne kariere Se druge
obveznosti. Odgovori kazejo, da Sest igralk (55 %) Studira, medtem ko je pet igralk (45 %)
redno zaposlenih. Na sliki 6 je predstavljan grafi¢en prikaz odgovorov.

Slika 6: Druge redne obveznosti igralk

Druge redne obveznosti igralk

Stevilo igralk
)

Brez dodatnih obveznosti Studirajo Redno zaposlene Obcasno delo
Status

Vir: lastno delo.

4.4 Omejitve dela

Pri pisanju magistrskega dela sem imel najvec tezav z iskanjem primernih virov za drugi
del dela, in sicer za podroc¢je managementa osebne energije. To je bil izziv predvsem zato,
ker podroc¢je ni enotno poimenovano, kar je oteZilo iskanje ustreznih virov. Omeniti velja
tudi, da je bila raziskava izvedena v manjsi ekipi, kar lahko vpliva na tocnost rezultatov.

4.5 Zakljucne ugotovitve

V zadnjem delu magistrskega dela bom na podlagi ugotovitev, pridobljenih iz
preuCevanja sekundarnih virov in rezultatov raziskave, najprej na kratko predstavil
kljuéne zakljucke raziskave. Nato bom preveril temeljno tezo in odgovoril na pet
raziskovalnih vpraSanj, ki sem si jih postavil na zacetku pisanja magistrskega dela.

4.6 Preverjanje temeljne teze

Temeljna teza magistrskega dela se je glasila, da je avtenticno vodenje trenerjev
slovenske zenske futsal reprezentance pozitivno in neposredno povezano z
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managementom osebne energije igralk v ekipi. Na podlagi opravljenega intervjuja s
selektorjem Dragom Adamicem ter analize odgovorov ankete, ki so jo izpolnile igralke
reprezentance, lahko to tezo potrdim.

Iz odgovorov selektorja je bilo razvidno, da se zaveda pomena avtenticnega pristopa skozi
izrazanje lastnih vrednot, grajenje zaupanja, vodenje z zgledom in ustvarjanje pozitivnega
vzdusja. Ob tem poudarja tudi, da njegov nac¢in vodenja neposredno vpliva na psiholosko
in energijsko stanje igralk.

Rezultati ankete so potrdili, da igralke dozivljajo povezanost med stilom vodenja in lastno
ravnjo energije, motivacijo ter pocutjem v ekipi. Vecina igralk meni, da zaupanje trenerja
in nac¢in vodenja mo¢no vplivata na njihovo notranjo stabilnost in pripravljenost.

Na podlagi vseh ugotovitev lahko zaklju¢im, da je avtenti¢no vodenje v tej ekipi prisotno
in ima neposreden vpliv na upravljanje osebne energije igralk. Temeljna teza, ki se glasi:
»Avtenticno vodenje trenerjev slovenske Zenske futsal reprezentance je pozitivno in
neposredno povezano s managementom osebne energije celotne ekipe, torej igralk v timu
slovenske Zenske futsal reprezentance,« je tako potrjena.

Raziskovalno vprasanje 1: Ali je pri vodenju slovenske zenske futsal reprezentance
prisoten koncept avtenti¢nega vodenja?

Na podlagi izvedenega intervjuja s selektorjem slovenske zenske futsal reprezentance in
rezultatov anketnega vpraSalnika med igralkami lahko potrdim, da je koncept
avtenti¢nega vodenja v tej reprezentanci jasno prisoten. Selektor vodenje razume kot
vlogo, ki presega zgolj takticne in organizacijske vidike, saj poudarja pomen vrednot,
osebne integritete, psiholoSke varnosti ter zaupanja med trenerjem in igralkami. Sam se
zaveda, da mora kot vodja najprej biti zgled tako z vedenjem kot z odnosom do dela in
ljudi. Poudarja, da njegove osebne vrednote mocno vplivajo na vodenje, in da brez
pristnosti ter iskrene komunikacije ekipa ne more uspesno delovati.

Tudi rezultati ankete potrjujejo, da vecina igralk dojema trenerja kot nekoga, ki vodi z
zgledom, zna prisluhniti, deluje skladno s tem, kar govori, in spodbuja timsko povezanost.
Prisotna je tudi visoka stopnja zaznane poStenosti in doslednosti. Na podlagi vseh teh
ugotovitev lahko zanesljivo zaklju¢imo, da avtenti¢no vodenje v tej reprezentanci ni le
prisotno, temve¢ ima pomembno vlogo v vsakdanjem delovanju ekipe.

Raziskovalno vpraSanje 2: Kateri so najpomembne;jsi dejavniki managementa osebne
energije pri posameznikih v slovenski Zenski futsal reprezentanci?

Na podlagi odgovorov selektorja in igralk lahko izpostavim vec¢ kljuénih dejavnikov, ki
pomembno vplivajo na management osebne energije igralk v reprezentanci. Selektor
Drago Adamic poudarja, da osebna energija ni zgolj fizi¢na pripravljenost, temvec obsega
tudi mentalno, ¢ustveno in duhovno dimenzijo. Klju¢ni dejavniki, ki vplivajo na energijo
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igralk, so po njegovih besedah uravnotezeno zasebno Zivljenje, podporni odnosi znotraj
in zunaj ekipe, posStena in odprta komunikacija, psiholoska pripravljenost in ustrezna
regeneracija.

Igralke v anketi potrjujejo, da imajo vec energije, kadar so Custveno stabilne, motivirane,
in kadar v ekipi vladajo pozitivni odnosi. Velik poudarek namenjajo tudi lastnim
regeneracijskim rutinam, prepoznavanju mentalne utrujenosti in zavedanju pomena
Custvene energije. Poleg tega rezultati kazejo, da je za uspeSno upravljanje energije
klju¢no tudi zaupanje v trenerja, saj pozitivni medosebni odnosi vodijo do vecje
motivacije in notranje stabilnosti. Vse to kaze, da je management osebne energije
kompleksen, a kljunega pomena za delovanje ekipe na najvisji ravni.

Raziskovalno vprasanje 3: Ali so dejavniki managementa osebne energije povezani z
lastnostmi avtenti¢nega vodenja?

Na podlagi zbranih podatkov lahko potrdim, da so dejavniki managementa osebne
energije igralk neposredno povezani z lastnostmi avtentinega vodenja. Selektorjev
pristop temelji na iskrenosti, odprti komunikaciji, empaticnem odnosu in zglednem
vedenju, vse to pa so temeljni gradniki avtenti¢nega vodenja. Hkrati so ti isti elementi
kljuéni tudi pri ohranjanju in spodbujanju osebne energije igralk. V varnem in zaupanja
vrednem okolju, kjer trener deluje dosledno in posteno, se igralke pocutijo bolj psiholosko
stabilne, motivirane in energijsko pripravljene.

Anketni rezultati dodatno potrjujejo to povezavo. Vecina igralk je izrazila, da trenerjevo
zaupanje, pravi¢nost in custvena podpora pomembno prispevajo k njihovi notranji
energiji in pripravljenosti za treninge in tekme. Avtenti¢no vodenje tako ustvarja pogoje,
v katerih se lazje uravnavajo psiholoSke obremenitve, stres in izgorelost, kar dolgoro¢no
vpliva na vi§jo raven osebne energije. Lahko torej zaklju¢im, da je povezava med obema
konceptoma moc¢na in vzajemna.

Raziskovalno vpraSanje 4: Ali avtenticno vodenje vpliva na management osebne
energije igralk v futsal reprezentanci?

Na podlagi izvedene raziskave lahko z gotovostjo potrdim, da avtenti¢no vodenje vpliva
na management osebne energije igralk v slovenski zenski futsal reprezentanci. Selektor
Adami¢ poudarja, da mora biti trener ne le strokovnjak, temvec¢ tudi psiholoska opora
svoji ekipi. Njegovo vodenje temelji na vrednotah, osebnem zgledu, prilagodljivosti in
spostljivem odnosu, kar vse pomembno prispeva k stabilnemu psihi¢énemu in ¢ustvenemu
stanju igralk. Poudarja tudi, da ko je sam energijsko Sibek, to zelo hitro obcuti celotna
ekipa.

Tudi igralke v anketi potrjujejo ta vpliv. Izrazito so poudarile, da se ob zaupajocem,
doslednem in pravicnem trenerju pocutijo bolj motivirane, mirne in pripravljene. Visok
odstotek jih je navedel, da stil vodenja neposredno vpliva na njihovo raven energije,
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notranjo stabilnost in pocutje. Zato lahko zaklju¢im, da avtenticno vodenje deluje kot
pomemben vzvod pri uspeSnem upravljanju osebne energije na ekipni in individualni
ravni.

Raziskovalno vprasanje 5: Ali je koncept avtenticnega vodenja kljuen za boljsi
management osebne energije in uspehe slovenske Zenske futsal reprezentance?

Rezultati raziskave kazejo, da je avtenticno vodenje eden klju¢nih dejavnikov za uspesno
upravljanje osebne energije igralk ter posledi¢no za doseganje ekipnih ciljev. Selektor
Drago Adami¢ vodenje razume kot poslanstvo, kjer mora trener delovati skladno s
svojimi vrednotami, hkrati pa ustvarjati okolje zaupanja, podpore in jasne komunikacije.
Tak nacin vodenja po njegovem mnenju neposredno vpliva na pripravljenost igralk — tako
fizi¢no kot psihi¢no.

Tudi odgovori igralk potrjujejo, da avtentiCen trener prispeva k boljsSemu vzdusju, vecji
motivaciji in vi§ji ravni osebne energije. Igralke so jasno izrazile, da se ob doslednem,
odprtem in pravicnem vodenju pocutijo bolj stabilne, varne in pripravljene na Sportne
izzive. Vse to se neposredno odraza tudi v rezultatih in povezanosti ekipe. Na podlagi teh
ugotovitev lahko zaklju¢im, da je avtenticno vodenje klju¢en dejavnik pri oblikovanju
zdravega, u€inkovitega in dolgoro¢no uspeSnega Sportnega kolektiva.

4.7 Priporocila za nadaljnje raziskovanje

Na podlagi ugotovitev te raziskave se ponuja ve¢ moznosti za nadaljnje raziskovanje
podrocja avtenti¢nega vodenja in managementa osebne energije v Sportu. Priporo€ljivo
bi bilo izvesti $irSo primerjalno raziskavo, ki bi zajela ve€ razli¢nih §portnih panog, spolov
ali ravni tekmovanja (mladinske, ¢lanske, amaterske in profesionalne ekipe). Tako bi
lahko preverili, ali se vzorci avtentiénega vodenja in njegov vpliv na energijo igralk
oziroma igralcev pojavljajo tudi v drugih kontekstih.

Poleg tega bi bilo smiselno vkljuciti ve¢ trenerjev in Sportnikov ter raziskavo razsiriti na
daljSe ¢asovno obdobje, kar bi omogocilo spremljanje sprememb v odnosih, vodenju in
energijski dinamiki skozi sezono ali vec let. Nadaljnje raziskave bi se lahko osredotocile
tudi na konkretne prakse in intervencije, s katerimi avtenti¢ni trenerji uspeSno uravnavajo
energijo ekipe.

Nenazadnje bi bilo zanimivo raziskati tudi vpliv trenerjeve lastne samorefleksije in
osebnostnih lastnosti na avtenticnost njegovega vodenja ter posledi¢no na stanje in
uspesnost ekipe.
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5 SKLEP

Danasnje hitro razvijajoce se okolje zahteva od organizacij, da se stalno prilagajajo, saj
lahko le tako ohranijo svojo konkurenc¢nost in sledijo hitremu tempu sodobnega zivljenja.
Pri tem niso pomembni zgolj izpopolnjeni izdelki, temve¢ tudi ¢loveski kapital, ki je
kljucnega pomena za uspeh organizacije. Zaposleni, ki se pocutijo podprte, motivirane in
vkljucene, prispevajo veliko dodano vrednost. Vodje so tisti, ki so odgovorni za
ustvarjanje pozitivnega vzdusja, eti¢nega okolja in za vzpostavitev zaupanja, ki je temelj
vsake uspesne ekipe. Pri tem je kljucno, da se vodje zavedajo pomena avtenti¢nega
vodenja, ki temelji na iskrenosti, odprti komunikaciji, empaticnem pristopu in
spostovanju vrednot.

Avtenti¢no vodenje ima mocan vpliv na upravljanje osebne energije znotraj ekipe. Ko
vodja vodi z zgledom in gradi medsebojno zaupanje, omogoca zaposlenim, da se pocutijo
Custveno stabilne, motivirane in energijsko pripravljene za izzive, s katerimi se sooc¢ajo.
To velja tako v poslovnem okolju kot v Sportu, kjer je vodenje Se posebej pomembno za
obvladovanje stresa, ohranjanje psiholoske stabilnosti in optimiziranje osebne energije.
Vodja, ki prepozna pomen ravnotezja med fizi¢no, Custveno in mentalno energijo svojih
Clanov, omogoca ekipi, da doseze vrhunske rezultate, saj so vsi ¢lani pripravljeni
investirati svojo energijo v skupni cilj. Zato je avtenticno vodenje klju¢nega pomena za
ucinkovito upravljanje osebne energije in dolgoro¢ni uspeh ekipe.

Magistrsko delo so sestavljali trije deli. V prvem delu sem se osredotocil na avtenti¢no
vodenje. Za zacetek poglavja sem predstavil funkcijo vodenja. Potem pa sem se
osredotocil na avtenticno vodenje, kjer sem opisal teorijo avtenticnega vodenja, konstrukt
in koncepte, znacilnosti, ves¢ine in elemente avtenticnega vodenja. Nato sem podrobno
opisal kakSen je avtenti¢en vodja, njegove sposobnosti in lastnosti ter kako nekdo postane
avtenti¢ni vodja. Na koncu poglavja avtenti¢no vodenje pa sem opisal vpliv avtenti¢nega
vodenja na organizacijo. Tukaj sem opisal vplive na sledilce, inovativnost, produktivnost,
kreativnost in dobi¢konosnost.

V drugem delu je sledil pregled managementa osebne energije. Na zacetku poglavja sem
opisal koncept managementa osebne energije. Sledil je opis glavnih virov osebne energije
kateri so: telo (fizi¢na energija), Custva (kakovost energije), um (osredotoc¢enost energije)
in Cloveski duh (energija smisla in namena). Sledil je pregled organizacijske podpore
managementa osebne energije. Za konec poglavja pa sem naredil Se pregled
managementa osebne energije v Sportu.

V tretjem delu pa sem izvedel kvalitativno raziskavo na primeru slovenske zenske futsal
reprezentance. Raziskava je bila razdeljena na dva dela. V prvem delu sem s trenerjem
reprezentance opravil intervju. V drugem delu pa sem s igralkami izvedel anketo in tako
pridobil informacije s katerimi sem si lahko pomagal pri temeljni tezi in raziskovalnih
vprasanjih.
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Po koncani kvalitativni raziskavi sem dosegel osnovni cilj magistrskega dela, ki se glasi
preuciti pomen avtenticnega vodenja in management osebne energije na primeru
slovenske zenske futsal reprezentance. Z zaklju¢kom raziskave lahko temeljno tezo
potrdim, ta se je glasila »avtenticno vodenje trenerjev slovenske zenske futsal
reprezentance je pozitivno in neposredno povezano s managementom osebne energije
celotne ekipe torej igralk v timu slovenske Zenske futsal reprezentance«. Uspe$no sem
odgovoril tudi na pet raziskovalnih vprasanj, ki sem si jih postavil na zacetku dela.

Za konec lahko recemo, da je avtenti¢no vodenje zelo pomembno bodisi v poslovnem
okolju ali pa Sportni ekipi. Vodja, ki je zgled, odprti za povratne informacije in
prilagajanja lahko ekipo pripelje na vi§jo raven. Vse skupaj pa gre z roko v roki s
managementom osebne energije, kar lahko pripelje do dolgoro¢nih rezultatov. Vse skupaj
bi zakljucil z razmisljanjem selektorja reprezentance, da je ekipa ogledalo trenerja.
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PRILOGE






Priloga 1: Anketni vprasalnik
Pozdravljeni,

Sem Luka Ozek, Student Ekonomske fakultete Univerze v Ljubljani, smer Management. V
okviru magistrskega dela izvajam raziskavo na temo »Analiza avtenti¢nega vodenja in
managementa osebne energije na primeru slovenske zenske futsal reprezentance«. Cilj
raziskave je analizirati avtenticno vodenje in management osebne energije v reprezentanci
ter ugotoviti, ali sta ti dve podro¢ji medsebojno povezani.

Vprasalnik vkljucuje tri tematske sklope ter nekaj demografskih vprasanj. Vasa pomoc¢ bi
mi izjemno koristila, zato vas prosim, da si vzamete priblizno 10 minut in izpolnite anketo.
Odgovori so povsem anonimni in bodo uporabljeni izklju¢no v Studijske namene. Zato vas
prosim za iskrenost in natan¢nost pri odgovarjanju, saj bodo rezultati le tako verodostojni.

Pred vsakim sklopom bo tematika na kratko predstavljena, da bo reSevanje lazje in bolj
razumljivo. Odgovori so podani na Likertovi lestvici od 1 do 5, pri ¢emer 1 pomeni »sploh
se ne strinjamg, 5 pa »popolnoma se strinjam«.

Ze vnaprej se vam iskreno zahvaljujem za va$ ¢as in sodelovanje pri raziskavi!
SKLOP 1: Avtenti¢no vodenje

Avtenticno vodja: Glede na razlicne perspektive se lahko avtenti¢ni vodja opredeli kot vodja,
ki je zvest samemu sebi in izraZa svoje notranje vrednote in prepri¢anja. Po drugi strani pa
se lahko avtenti¢ni vodja opredeli tudi kot vodja, ki je sposoben vzpostaviti pristne
interakcije s sledilci in jih navdihovati s svojim ravnanjem. Na koncu je morda najbolj
smiselno razumeti avtenti¢no kot kompleksen koncept, ki vkljucuje tako notranje lastnosti
vodje kot tudi zunanje interakcije s sledilci. Avtenti¢nost ni staticna lastnost, temvec
dinamicen proces, ki se oblikuje skozi interakcijo med vodjo, sledilci in kontekstom
(Larsson in drugi, 2021).

Tabela 27: Anketa avtenticnega vodenja

Se niti ne Popolnoma
Vprasanja Sploh se ne Se ne strinjam Se strinjam se strinjam
strinjam (1) | strinjam (2) niti se “4) )
strinjam (3)
1. Na$ vodja ima
Jasno zacrtane 1 2 3 4 5
vrednote, cilje in
zahteve.
2. Vodja zna
prisluhniti mnenju 1 2 3 4 5
svojih sledilcev.

se nadaljuje



Tabela 27: Anketa avtenticnega vodenja (nad.)

Vprasanja

Sploh se ne
strinjam (1)

Se ne
strinjam (2)

Se niti ne
strinjam niti
se strinjam

(€)]

Se strinjam

(C))

Popolnoma
se strinjam

S))

3. Vodja
deluje
skladno s
tem, kar
gOVori.

4. Vodja
enakopravno
sodeluje s
celotno ekipo
in nas
povezuje v
uspeSen tim.

5. Vodja nas
vodi z
zgledom, ne
le z navodili.

6. V naSem
timu se lahko
izraZamo brez

strahu pred

negativnimi
posledicami.

7. Vodja zna
oceniti nase
Zmoznosti.

8. Veliki
zunanji
pritiski
(mediji,

javnost)

vplivajo na
stil vodenja
naSega vodje.

Vir: prirejeno po Luthan in Avolio (2003), Gardner in drugi (2011), Shamir in Eilam (2005),
Clapp-Smith in drugi (2009).

SKLOP 2: Management osebne energije

Management osebne energije: U¢inkovito upravljanje osebne energije pomeni zavestno in
strateSko prilagajanje ter optimizacijo energijskih virov na razli¢nih ravneh—fizicni,
custveni, miselni in duhovni—z namenom izboljSanja celostnega pocutja in produktivnosti.
Za razliko od klasi¢nega upravljanja Casa, ki se osredotoca na razporeditev nalog znotraj
dolocenih ¢asovnih okvirjev, se upravljanje energije osrednja na kakovost energije, ki jo

posameznik vloZzi v svoje dejavnosti (Week Plan, 2024).




Tabela 28: Anketa managementa osebne energije

Sploh se Se niti ne
.. . .. Popolnoma
Management ne Se ne strinjam niti | Se strinjam . .
. o . . - se strinjam
osebne energije | strinjam | strinjam (2) se strinjam “4)
(6))
(0] (€))
1. Ve€inoma
imam dovolj 1 2 3 4 5
fizi¢ne energije za
treninge in tekme.
2. Znam
prepoznati, kdaj 1 ) 3 4 5
sem mentalno
utrujena.
3. Pred tekmami
znam ucinkovito
obvladovati tremo ! 2 3 4 >
ali zivénost.
4. Imam
VZpOStth ene 1 ) 3 4 5
lastne rutine za
regeneracijo.
5. Moja osebna
motivacija ostaja 1 ) 3 4 5

visoka tudi v
tezjih obdobjih.

6. Zavedam se
pomena Custvene,
mentalne in 1 2 3 4 5
duhovne energije

poleg fizi¢ne.

7. Pri
obvladovanju
pritiska 1 2 3 4 5
uporabljam tudi
notranje vire.

8. Custveni
odnosi
pomembno 1 2 3 4 5
vplivajo na mojo
raven energije.

Vir: prirejeno po Schwartz in McCarthy (2007), Peterson (2017), Weigelt in drugi (2022), Singh
in drugi (2024).




SKLOP 3: vpliv vodenja na osebno energijo

Tabela 29: Anketa povezanosti avtenticnega vodenja in managementa osebne energije

Sploh se Se niti ne
ne Se ne strinjam niti | Se strinjam
strinjam strinjam (2) se strinjam “4)

) 3) )

Vplivi vodenja
na osebno
energijo

Popolnoma
se strinjam

1. Nacin
vodenja v ekipi
vpliva na mojo 1 2 3 4 5

notranjo

motivacijo.

2. Ko ¢utim
zaupanje s strani
vodje, imam vec

energije za

treninge in
tekme.

3. Ce je vodenje
v ekipi dosledno
in posteno, se
tudi sama
pocutim bolj
stabilno.

4. Vodja s svojo
prisotnostjo
pozitivno vpliva
na moje
psihi¢no
pocutje.

5. Nasa
komunikacija z
vodjo

pomembno 1 2 3 4 5
prispeva k
boljsemu

vzdusju v ekipi.

6. Moja raven
energije v veliki
meri odraza 1 2 3 4 5
odnose in
razmere v ekipi.

Vir: prirejeno po Chughtai (2018), Clapp-Smith in drugi (2009), Shirey (2006), Dominguez-Escrig
in drugi (2022).

SKLOP 4: demografska vprasanja
Starost:

e do20let



o 21-251let
e 26-30let
e nad 30 let

Koliko let ste Ze ¢lanica reprezentance?

e manj kot 1 leto
o [-3leta

o 4-6let

e vec kot 6 let

Ali imate poleg Sportne kariere Se druge redne obveznosti?

e Studij

e Redna zaposlitev

e Obcasno delo (npr. projekti, honorarno)
e Brez dodatnih obveznosti

e Drugo:

Priloga 2: Intervju
Intervju:
Avtenti¢no vodenje

1. Za zacetek vas prosim, da se na kratko predstavite in opiSete svojo dosedanjo
trenersko pot

Sem Drago Adamic, selektor slovenske Zenske futsal reprezentance in trener Zenskega
nogometnega kluba Celje. Moja trenerska kariera sega v leto 2007, ko sem zacel v Dobovcu,
kjer sem tudi koncal igralsko kariero in zacel trenersko. Potem sem bil trener v Voplast
Velenje, futsal klubu Kobel in Mariboru. Zdaj pa sem Ze peto leto v futsal klubu Celje in
cetrto leto selektor Zenske reprezentance. Enostavno to zacutis, da ti je to neko poslanstvo.
Ze med igralsko kariero sem veliko sodeloval s trenerji in soigralci pri razumevanju taktike.
Bil sem kot neka podalj$ana roka trenerju in me je to vedno privlacilo, zato je bila to logicna
posledica konca moje igralske kariere.

2. Kako bi opisali svoj trenutni stil vodenja kot trener/selektor slovenske Zenske futsal
reprezentance?

Rekel bi, da gre za meSanico ve¢ stilov — nekako kooperativni, avtoritativni stil — neka
mesSanica, ker se enostavno v danasnjem svetu moras prilagajati, sploh v Zenskih kolektivih
pa je to Se toliko bolj pomembno. Treba se je zliti z igralkami, da si lahko uspesen.

3. Al ste Ze sli§ali za koncept avtenti¢nega vodenja? Ce da — kako ga razumete?
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Sem slisal, da gre za neko vrsto izrazanja sebe in svojih vrednot ter prenos tega na svoje
varovanke. To tudi uporabljam v svoji mesanici stilov vodenja. Vsekakor brez tega ne gre —
dober vodja je vsekakor vzgled in enostavno moras biti vzgled, ¢e zelis, da te uspesno sledijo.

4. Kako (¢e sploh) vasa osebna prepri¢anja in vrednote vplivajo na vase odlocitve in
vodenje ekipe?

Absolutno imajo eno najpomembne;jsih vlog. Ce ima$ osebno prepricanje in vrednote, jih
prenasas na igralke. Brez tega bi tezko bil drugacen — ¢e bi govoril o neCem, kar sam ne
zivi$, bi bil slab vzgled. To vsekakor ne bi bilo uspesno sodelovanje.

5. Kako pogosto ste v stiku z igralkami na in izven treningov/tekem in na kakSen nacin
poteka komunikacija? Imajo tudi one moZnost izraziti svoje mnenje in vplivati na
odlocitve?

Sem v stiku z igralkami, najve¢ seveda s svojimi, tam kjer treniram. Sem pa tudi z
reprezentan¢nimi igralkami. Obc¢asno, ko zacutim potrebo, se pogovorimo tudi izven sezone
— kaks$ne imajo plane, kaj potrebujejo. Med samo sezono, ko ni nekih akcij, niti ne veliko,
ker med tekmovalno sezono nocem prevec vplivati na procese, ki jih imajo v klubih.
Srecujemo se tedensko, izmenjamo kaksno mnenje. Kar se ti¢e odlocitev in pogovorov, pa
na reprezentan¢nih zborih, na treningih in pred tekmami — absolutno me zanima mnenje
igralk. VpraSam jih, da podajo svoje mnenje, in na podlagi tega, kar sem si prej zamislil,
lahko malo prilagodimo ali spremenimo. Vsekakor je vsako mnenje dobrodoslo — ve¢ ljudi
vec vidi, vec slisi.

Dodatno vprasanje: Kako poteka izbor igralk za reprezentanco? Spremljas klubsko
prvenstvo in igre, ki jih igralke prikazujejo. Na podlagi tega izluscis najboljse. Glede na to,
da treniram v ligi, je lazje spremljati igralke tudi iz drugih klubov, in tako vidis, katere so
primeren material in katere ne.

6. Ste bili kdaj v situaciji, ko ste zaradi zunanjih pritiskov (mediji, zveza, rezultati)
obcutili, da se morate oddaljiti od svojih vrednot ali prilagoditi svoj na¢in vodenja?
Kako ste to resevali?

Ne morem reci, da ne. Enostavno ni bilo tak$nega pritiska, da bi moral odstopiti od svojih
vrednot, kar verjetno tudi ne bi — ker mislim, da so te vrednote pravilne. Zaradi tega sem
morda tudi na mestu, kjer sem, in ne bi za ceno nekega pritiska odstopil od svojih vrednot.

7. Kaks$no vzduSje po vaSem mnenju vlada v ekipi? Kako se odzovete, kadar pride do
napetosti ali nesoglasij?

Pri puncah je specifika — drugace je kot pri fantih. Pri fantih bi rekel, da so bolj spontani —
pride do trenj, nesporazumov, ampak se to ponavadi takoj zgladi. Pri puncah to traja dlje,
vedji je ta skupinski nagon, delujejo bolj v skupini, in zato je treba bolj delati na timskem



duhu. Punce imajo rade, da so bolj vodene kot fantje. Seveda povsod pride do kakSnega
nesporazuma ali trenja. Ampak Ze v zaCetku mandata sem dal jasno vedeti, kakSen je nas cilj
oziroma zakaj smo tam. Enostavno smo se vsi prilagodili in moram pohvaliti punce, ker v
stirih letih nismo imeli ve¢jega incidenta, ki bi vplival na negativno vzdusje v ekipi. Tako
da moram reci, da je vzdusje odli¢no.

8. Katere tri lastnosti bi po vaSem mnenju najbolj odlikovale uspesnega vodjo v
Sportnem kolektivu?

Vsekakor mora$ imeti neko Sportno vizijo, strast, ljubezen do tega Sporta. Mora$ biti poSten
do vseh, enakopraven — vsakemu mora$ dati obcutek, da je pomemben, ne glede na to,
kaksna je njegova veS€ina, ali je boljsi ali slabsi — to je nepomembno. Pomembno je, da se
vsak pocuti pomembnega. Potrebna je empatija, moras se znati pogovarjati in biti delaven —
to je eden od predpogojev, da ti sploh lahko sledijo. Da vidijo, da je to prava pot do uspeha.

Management osebne energije

1. Kako bi opisali pomen osebne energije (fizicne, ¢ustvene, mentalne, duhovne) pri
igralkah na najvisji ravni?

To je eden izmed kljucnih faktorjev — ta je enako pomemben, ¢e ne celo bolj pomemben kot
igralska ves¢ina, fiziéna pripravljenost ali kateri koli drug segment. Ce posplosimo — &e v
glavi nismo pravi, nam ne bo uspevalo ni¢esar. Kako torej dose€i, da smo na vseh teh nivojih
maksimalni? Tako kot sem rekel: s postenim odnosom, veliko pogovora, empatijo in
doslednostjo. V bistvu — to je to.

2. Kako vi kot trener vplivate na upravljanje energije pri igralkah? Ali izvajate
dolocene prakse, rutine ali metode za ohranjanje optimalnega nivoja energije?

Seveda, kot trener imas izjemen vpliv na te zadeve. Odvisno je tudi od tega, v kateri fazi je
tekmovanje. Ko gre za derbije oziroma lovorike, ni potrebe po dodatni motivaciji, ker so
igralke dovolj motivirane — takrat je bolj pomembno, da jih umiri§ in jih psiholoSko
pripravis. Ko pa gre za manj pomembne tekme, jih je treba bolj motivirati. Potem pa je tu Se
cela vrsta drugih faktorjev — od odnosov v zasebnem Zivljenju, v sluzbi, v Soli, v druzbi —
Sele ko se vse te stvari poklopijo, lahko res zaénemo delati v garderobi. Sele takrat lahko
racunamo na uspeh.

3. Kako pomembno se vam zdi uravnoteZeno Zivljenje igralk zunaj igris¢a (npr.
spanje, odnosi, Studij/sluzba)? Ga aktivno podpirate ali spremljate?

Absolutno, to je verjetno eden najpomembnejSih dejavnikov, sploh v zenskih Sportnih
kolektivih. V zenskem kolektivu Se posebej poudarjam: ¢e so igralke mirne, ¢e imajo urejeno
Zivljenje, potem je tudi nivo treninga in izvedbe tekem bistveno vi§ji. Drugace pa misli



uhajajo, koncentracija pade, izvedba ni kakovostna. Zelo pomemben segment pri Sportnikih
je tudi pocitek. Odnosi — sploh doma — s starsi, bratom, sestro, v ozjem in SirSem druzinskem
krogu, s prijatelji, v sluzbi, v Soli — kjer prezivijo ogromno ¢asa — ¢e tam niso zadovoljne, e
stvari niso urejene, se to prenese tudi sem. Vcasih je treba umirjati evforijo, v¢asih ubrati
drug psiholoski pristop. Ves €as si na neki preizku$nji in mora$ spremljati, kaj se dogaja v
glavah — oziroma v garderobi.

4. Kako se v vasi eKipi odzivate na znake izgorelosti, stresa ali mentalne utrujenosti?
Imate vzpostavljene dolo¢ene mehanizme podpore?

Ja, v bistvu je spet odvisno, ali gre za posameznika ali za skupinsko zadevo. Ali so znaki
izgorelosti povezani s samim procesom treningov, tekem, Sportnega dela — ali pa so
posledica izgorelosti v zasebnem Zivljenju. Ce gre za $portni del in je to prevladujoge, potem
trening prilagodimo, sprostimo faze, vklju¢imo sprostitvene tehnike, igre — poskusamo
igralke znova vrniti na pravo pot, e gre za kratkotrajno obdobje. Ce pa gre za dolgotrajno
izgorelost, do tega ne bi smelo priti — sicer lahko sezona uide v nezaZeleno smer. Zato je
treba pravoCasno zaznati, da igralke niso ve¢ pripravljene delovati na visokem nivoju. V
reprezentanci je to precej tezje kot v klubu, ker so reprezentancni zbori redki — na vsake
toliko Casa. Ima$ dva ali tri dni Casa, v katerih lahko zelo malo vpliva$ na zadeve, ki jih
igralke prinesejo s sabo. V bistvu moramo tam hitro ustvariti dobro vzdusje, zbuditi pomen
igranja za domovino, ¢ast — uporabiti motivacijske prijeme, potem pa Se takticne in tehni¢ne
vidike igre. Vecina psiholoskega in fizicnega stanja, ki ga igralke prinesejo po dveh, treh
mesecih brez reprezentancnih zborov, je zunaj mojega vpliva kot selektorja.

5. Ali menite, da vas nacin vodenja (stil komunikacije, razumevanje, zaupanje) vpliva
na raven osebne energije igralk? Ce da, kako?

Absolutno, vsekakor je treba — pri Zenskah sploh — biti najprej psiholog in jim nuditi podporo
takrat, ko jo potrebujejo. Takrat jih mora$ dvigniti na vi§ji nivo, jim s podporo pomagati, da
postanejo bolj samozavestne. Ko psiholoski del pade — jih mora$ umiriti. Kadar pride do
prevelike evforije — prav tako umiriti. Vsekakor moram biti tudi jaz na nivoju. V bistvu se
moram znati zliti z njimi — kadar je treba biti na isti energiji, sem z njimi, kadar pa je treba
biti na nasprotni energiji, se tudi temu prilagodim.

6. Se vam zdi, da vas igralke dojemajo kot osebo, ki razume in podpira tudi njihovo
notranjo (ne samo telesno) pripravljenost?

Ja, kot selektor je to dosti tezje, ker imamo manj Casa skupaj. Zaradi tega mi igralke tudi
manj osebno zaupajo, saj se te stvari ve¢inoma delijo s klubski trenerji, ki so z njimi dlje
Casa in jih bolje poznajo. Pogosto igralke tudi kaj prikrijejo — morda kaksno drobno
poskodbo ali psiholosko tezavo — ker se bojijo, da bi zaradi tega izpadle iz reprezentan¢ne
akcije ali tekme. Tudi na to moram biti pozoren. Ni vedno lahko, ampak v celoti gledano so
igralke Ze dovolj zrele, da na tem nivoju ni ve¢jih tezav.



7. Ali ste opazili, da kadar je vasa energija kot trenerja nizka, to vpliva tudi na ekipo?
Kako skrbite za lastno energijo?

Absolutno — ¢e pridem na trening ali tekmo energetsko ali psihicno nepripravljen, se to
prenese na ekipo. Lahko rec¢emo, da je ekipa ogledalo trenerja — z redkimi odstopanji, a
naceloma drzi. Stopim lahko pred ogledalo in vidim sebe v tej ekipi. Zase skrbim — veliko
treniram, delam tudi kot osebni trener, treniram Sportnike in rekreativce. Sam treniram 4—5x
na teden — kolo, hribi, fitnes — moje Zivljenje je Sport. Trudim se biti vedno maksimalno
pripravljen, ker sem tudi osebnostno bolj pripravljen na vse izzive, ¢e sem psiholosko in
fizi¢no na visoki ravni.



