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»KoSarka je v svoji najboljSi izvedbi sinteza iigehce, preciznosti, poguma, smelosti, predrznestiicipacije,
vegin, timskega dela, elegance in gracioznog@arl Sagan).

»KoSarka je sinteza mentalne in telesne hrabrdstesne mé in agresivnosti, absolutne rioin sigurnosti v
kontaktni igri, zaznavanja in predvidevanja namemasprotnika, sprejemanja odiitev in reSitev problemskih
situacij, individualnega in kolektivhega nadigraargr usklajenega ritma in timingg&lavko Trning).

1. UvOD

Glede na smer, katero sem izbral pri Studiju nanektski fakulteti in dejstva, da semdjiedel
svojega otroStva in mladosti prezivel na trening@Sarke, ni tezko razumeti moje otitwe pri
izbiri naslova diplomske naloge.

Danes se na vsakem koraku in pri vsakem opravtuggmo z organizacijo v vseh pomenih te
besede. Tega se pogosto niti ne zavedamo, kar genigrazlog nerazumevanja samega
organizairanja kot tudi tistih pojmov, ki se v okvitega pojavljajo ali na drug &a vplivajo na
organizacijo.

Sporta ne moremo veSteti le kot zabave za sprostitev mnozic ozirorotirieko »stransko«
aktivnost v danasnjem svetu. Veliko ljudi nathwecji del svojega zivljenja posveti prav Sportu.
Posledica tega je odvisnost ljudi oziromadme potreba po ukvarjanju s Sportnimi dejavnostmi,
s pomajo katerih zadovoljujejo svoje bodisi duSevne bbdiaterialne potrebe. Da bi te potrebe
lahko zadovoljevali véim vegji meri oziromacim bolj uspesno, je tudi v Sportu potrebna
organiziranost. Rezultat tega so Stevilne orgafjeaazlicnih oblik in lastnosti, ki nastajajo ter
delujejo z raznimi nameni.

KoSarka je ekipna igra, ki postaja vse bolj popudagportna dejavnost. Po mniosti jo med
ekipnimi Sporti prekasSa le nogomet, med posami pa se glede interesa sponzorjev in
razSirjenosti po vsem svetu s koSarko lahko primerpga@e le Se tenis. Prav koSarkarski klub,
ki ga lahko uvrstimo v poseben segment Sportnibamegcij, je predmet préavanja tega
diplomskega dela.

Le-to temelji na lastih opazanijih in izkuSnjah skim jih pridobil skozi igranje v vseh starostnih
kategorijah (pionirji, kadeti, mladinci, U-20 iglani), na vseh slovenskih in evropskih
tekmovalnih nivojih (drzavno prvenstvo in pokalddaska (Adriatik) liga, FIBA cup, SUPRO
liga, ULEB cup, Euroliga) ter tudi k@tan slovenske reprezentance v vseh mlajSih kajegan
udelezenec dveh evropskih prvenstev (HrvaSka 20Qiéva 2002).

Skozi dvanajst let aktivhega profesionalnega intamsiiega ukvarjanja s koSarko sem spoznal
razlicne sisteme treninga in tekmovanja. Pri tem me jaugilo predvsem to, da so se kljub
podobnim ciljem né&ni dela trenerjev mino razlikovali. Preenostavna se mi je zdela razldga
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je edini vzrok razlinega dela trenerjev v karakternih razlikah osetermapolozaju. To seveda v
veliki meri drzi, vendar sem mnenja, da jec¢inadelovanja trenerja odvisen tudi od vloge
trenerja, ki mu jo namenijo v posamezni organiza@eveda, tudi Sportni klubi se lahko
razlikujejo v vseh lastnostih, ki dalajo speciféno organizacijo. Zaradi tega so draganjihovi
n&ini delovanja in posledno tudi njihove strukture. Iz tega sledijo tudi nkko druga&ne
vloge trenerja.

Trenerja lahko ozr@amo kot kljutno osebo predvsem v ekipnih Sportih, zato obstajékw
literature, ki predstavi trenerja in njegovo vioggsamem Sportnem mostvu (ekipi). Vendar pa je
to preveé ozko gledanje, saj se osredi&dma trenerja samo kot enega dela ekipe in pouttarja
njegovo razmerje z igralci. Da bi lahko bolje opeld njegovo viogo, je potrebno razumeti
Sportno organizacijo (klub) ter organizacijski peecv katerem trener deluje. Pri tem je lahko
njegov polozaj obenem v nadrejenem in podrejenemegu z drugimi polozaji v organizaciji.

Cilj tega diplomskega dela je prikaz poteka orgacijgkega procesa v Sportnih organizacijah na
primeru koSarkarskega kluba. S tem bo ondego lazje razumevanje samega delovanja takSne
organizacije, kar bo, upam, v pot@ri delu tistim bralcem, ki se ukvarjajo (ali pa t
nameravajo) z managiranjem v Sportnih klubih. Pl@je tudi osnovni namen grjocega
diplomskega dela.

Skozi celo delo se lastne in ugotovitve drugih getonanaSajo na koSarkarski klub oziroma na
koSarkarskega trenerja. ¥eoma sem poskuSal aplicirati nekatere ugotovitweli tha
konkretnem primeru Sportne organizacije. Za ta majaeuporabljen koSarkarski klub Krka, ki
bo, upam, kljub svojim specifikam intasih mojem subjeknivnhem opisovanju bralcu sluzil za
dober primer pri razumevanju bistva diplomskegadel

Kot izhodi&e pri pisanju sem uporabil Lipdgvo razlago organizacije. Njegova definicija
namre& temelji na razumevanju organizacije kot sestavahduelov, in sicer organizacijske
strukture (kot stathe komponente) ter procesa (predstavlja didgeamdel).

Diplomsko delo je razdeljeno na Stiri dele. Po unnvad delu sem v drugem poskusSal opredeliti
Sportno organizacijo, koSarkarski klub ter pojmiejitk pri teh najpogosteje stejemo. Namen
tega dela je bralcu priblizati nekatere izrazeatekmi se soéamo pri oznévanju koSarkarskih
klubov in jih (pre)pogosto zaradi nerazumevanjarapljamo kot sopomenke. V nadaljevanju je
predstavljen konkreten primer Sportne organizackeSarkarskega kluba Krka. Ta bo omé&go
razumeti, na kakSen &a pri nas najpogosteje delujejo Sportni klubi.

Tretji (obseznejsi) sklop je namenjen predstavidwjanizacijskega procesa v koSarkarskem
klubu. To je osredniji del, iz katerega izhaja todslov celotnega diplomskega dela. Zal zaradi
obsirnosti teme nisem mogel popolnoma zajeti vselbwdorganizacijskega procesa, poudaril
sem proces planiranja ter uveljavljanja, medtensém kontrolo zajel le delno. Posebno sem se
osredotdil na vlogo, ki jo ima trener v klubu. V mnogih prerih je namré& nosilec najvée
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odgovornosti uspesnosti cele organizacije, karaggvlja v sredige organizacije koSarkarskega
kluba. Ceprav trener pokriva veliko delovnih podijp sem se fokusiral na njegovo vlogo pri
procesih n&tovanja, kadrovanja igralcev, njihovega zdruZematgr poseben poudarek dal
njegovi najpomembnejsi nalogi — vodeniju.

V prvem podpoglavju tretjega dela (planiranje) samprej opredeljeni elementi strateSkega
natrtovanja in prikazani, na kakSendma potekajo v koSarkarskem klubu. V nadaljevanpdsl
prikaz vioge koSarkarskega trenerja prtm@avanju, ki je najvékrat takttno in operativno.

Vodenje je klj¢na funkcija pri uveljavljanju natovanega. Zato je drugo podpoglavje tretjega
dela v najvéji meri namenjeno prav temu. Bralca najprej sezaamaizlcnimi dojemanji vodenja
(SirSim in ozjim) ter s primerjavo le-tega s pram®smanagiranja. Nato mu poskuSa preko
obravnave teorije vodenja prikazati, kako potekagbprocesi SirSega vodenja v koSarkarskem
klubu. Pri tem je vgi poudarek namenjen analizi vodenja v ekipi, kfgxlogo prevzame trener.
Ravno tako sem poskusSal oceniti uspeSnost ozirorasilpost izbranega stila vodenja pri
trenerju v izbranem primeru koSarkarske organigacij

Zaradi omejenosti obsega diplomskega dela so vtkodasebej obravnavani Se konflikti kot
neizogiben del procesa uveljavljanja (Priloga 2ma: v klubu, ki dol@a polozaj posameznika
v nastali zdruzbi (Priloga 1). Poudarek je na ki&trilh situacijah, v katerih sodeluje trener, ter
n&in, kako trener ravna v konfliktni situaciji v ekipV delu, ki obravnava mp sem se
osredotdil predvsem na vire oziroma, kako se vrstetmazlikujejo glede na polozaj v klubu.

Tretje podpoglavje osrednjega dela je namenjen&apui samo dela procesa kontrole v
koSarkarskem klubu. Nekoliko krajSa obravnhava nergBuje pomembnosti tega procesa v
Sportni organizaciji, le posebnosti (razlike) katgr so v koSarkarskem klubu (kot Sportni
organizaciji) nekoliko manjSe kot pri procesih ptanja in uveljavljanja. Fokus tega dela je na
ocenjevanju uspesnosti igralcev, ki ga izvaja treinge podlaga planiranja prihodnjega obdobja
(sezone).

Na koncu diplomskega dela je sklep, ki sluzi katt&k povzetek vseh bistvenih ugotovitev.

2. SPORTNA ORGANIZACIJA

2.1. OPREDELITEV POJMOV

2.1.1. Zdruzba, Sportna organizacija, organizacija

Vsak posameznik se skozi zivljenje gaa razlénimi problemskimi situacijami. Da bi lahko

ostvaril svoje zelje, s katerimi zadovoljuje lastpetrebe, mora reSevati te situacije z
opravljanjem nalog. Vendar so posamezne nalogepteene, da bi jih lahko opravil €tovek.
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Ravno ta kompleksnost nalog, ponavadi je povezatehrsinim napredkom in ekonomskim
razvojem, sili ljudi k zdruzevanju zaradi lazjedgavtadovanja teh nalog in doseganja skupnega
cilja. To je izhodige naslednje definicije, ki opredeljuje bistvo talastale zdruzbe.

»Zdruzbo sestavljajo ljudje z raziimi potrebami, ki delujejo povezano tako, da bisagli
skupni cilj, s tem pa bolj tudi osebne cijSSKJ, 2003).

Kaj pravzaprav je zdruzba in kako nastane, lahkgelaazumemoge poskuSamo opredeliti
pojem organizacije, oziroma segment, ki delujep@atiiem podr§u, saj je ta predmet
prewevanja tega diplomskega dela.

V organizacijski teoriji poznamo veopredelitev organizacije, poudarek dajejo ramm
elementom organizacije, a so si kljub temu kompl#iarme. Ravno tako je z definicijo
organizacij v Sportu. Razlog za ta razhajanja jpeatérat v tem, da posamezni strokovnjaki
Zelijo s svojo definicijo zajeti tmo dolaeno skupino organizacij, saj se v svojih delih
najvetkrat osredotéijo na analizo bolj ali manj podobnih organizaéipsledica tega je, da prvi
smatrajo kot Sportne organizacije samo profesieanédkmovalne klube, drugi zraven wajf

Se amaterska in volonterska zdruzenja, tretji greglo dalje in upoStevajo tudi podjetja, ki se
ukvarjajo s proizvodnjo Sportne opreme (npr. Adjdsdike). Ali bi po tem lahko sem uvrstili
tudi zdravili€a, ki imajo svoj rekreativni program?

Seveda je teZko postaviti mejo, ki btéwala Sportne od drugih organizacij, saj vemo, idaab
tak n&in lahko (na principu Baconovega Stevila) uvrstétino ali celo vse organizacije, ki so v
neki (mani ali Sibki) povezavi s Sportom. Posl&db nas navedeno lahko pripelje do zaipa
da pravzaprav nima smisla postavljati opredelipverthe organizacije oziroma naj te sluzijo le
kot uvod v analizo spectinega podrgja, saj le-te predstvljajo meje, ki jih vsak vich drugem
mestu. Kljub temu bi izpostavil definicijo Trevorfdacka, ki temelji na Daftovi in Robbinsonovi
opredelitvi organizacije, in sicer:Sportna organizacija je ciljno usmerjena druzbenaata
vpletena v Sportno industrijo, z zavestno struktanim sistemom aktivnosti in jasno
razmejitvijo od drugikx (Slack, 1997, str. 5).

Vidimo lahko, da je v ospredje postavljena zdrupzaoma je ta skoraj izetana s pojmom
organizacije. Strukturiran sistem aktivnosti nagbgotavljal, da se celotno delovanje razdeli na
aktivnosti, ki jih opravlja doléena oseba. Tako se hkrati tudi dolgolozaj in formalna
razmerja v zdruzbi. Drugi del postavlja mejo zalokp, ta je zelo fleksibilna, saj si vpletenost
lahko razlagamo na ven&inov. Tudi namen delovanja je opredeljen Siroko igna
usmerjenostjo. V Sportu poznamo naénwec vrst ciljev (dobéek, Sportni dosezek — olimpijska
medalja, izboljSanje zdravja, humanitarni ciljj,.Na koncu je omenjena tudi razmejitev, kiilo
¢lane te zdruzbe od slanov.

To je torej opredelitev, ki dopt& precej svobodno razlago. Sam bi razdelil orgaijeaki jih
zajema omenjena definicija, vsaj Se na Sportnejenoin SirSem pomenu. Med prve bi uvrstil
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tiste katere ¢lani (predstavniki), ki so lahko posamezniki alipek nastopajo na Sportnih
tekmovanjih kot neposredni udeleZzen¥i.SirSem pomenu pa so Sportne organizacije tuth,tis
ki so na drugéne n&ine vpletene v Sportno industrijo. Navedena Slaekogredelitev ima Se
nekaj pomembnih pomanjkljivosti, izhajajo predvs@&nneosredotéenosti na jedro oziroma
bistvo organizacije. V njej namif@i omenjeno, kaj drzi (povezuje) zdruzbo skupaj.

Prav to je najbolj uspelo Filipu Lipovcu, ki prada je zdruzba posledica (rezultat) organizacije,
ki jo opredeli kot»sestav medsebojnih razmerij med ljudmi, ki zagof@awbstoj in posebne
znadilnosti s tem omogéeni zdruzbi, ter smotrno urestiévanje v strukturi usklajenih ciljev
delovanja zdruzbe(Lipovec, 1987, str. 35).

Lipovéeva opredelitev poskuSa povezati rami pristope opredeljevanja organizacije. Te
pristope lahko razdelimo na tri bistvene, in sidehnini (nemski), katerega rezultat je
opredelitev, ki poudarja tehima razmerja in ¢ginkovitost ter pravi, da je organizacijdinkovit,
tvoren proces usklajevanja in kombiniranja elemerta izpolnitev skupne delovne naloge.
Drugano opredelitev nudi procesna (francoska) definidijapravi, da je organizacija proces
izvajanja smotrnosti izvedbe, je proces opredefjgvailjev, planiranja, kontroliranja. Tretja je
opredelitev organizacije kot zdruzbe, ki poudajjalil v organizaciji in vidi organizacijo kot
socialno enoto (zdruzbo), ki deluje zaradi uré&sve skupnega cilja.

Vidimo lahko, da je v prvem delu Lipogve definicije poudarek na razmerjih, ki naj bii bil
bistvo organizacije. Ta nastajajo med zaposlenipodjetju in drZijo zdruzbo skupaj. V drugem
delu je v nasprotju s prvim, ki zajema stati del organizacije, poudarjeno zagotavljanje gasto
in drugih zndilnosti, kar je dinamien proces. Opredelitev torej obsega strukturo otes, ki
zagotavlja obstoj in predstavlja okvir, znotrajéd&iga se struktura razvije.

2.1.2. Organizacijska struktura in proces

Beseda struktura izvira iz latinskega jezika in pansklop, sestav, ustroj in ©ia graditve.

Kot organizacijsko strukturo razumemo mrezo alitaegazmerij med \e ljudmi. Do teh
razmerij prihaja zaradi njihovega medsebojnega @@, stikov. V tem delovanju vplivajo
drug na drugega in povezujejo svoja individualngamja. Kot posledica teh razmerij se
oblikujejo funkcije, oziroma vsak dobi svojo vlogo zdruzbi. Zato lahko temo, da je
organizacijska struktura tudi sestav takih medsebopvisnih funkcij (Lipovec, 1987, str. 60).

Poznamo enostavne in zlozene strukture. Prve skughb pri odnosih dveh oseb z enakimi
zadolzitvami, torej so posledica istovrstnih razimeifo so tehnina, komunikacijska,
motivacijska in oblastnatruktura. Zlozena pa nastajajo kot posledica n®grse povezanosti
vec enovitih struktur v novo strukturo.



Razmerja in vioge delujth oseb v organizaciji so odvisna od vplivovéveejavnikov, med
katerimi so najbolj pomembni: naravne in teim@ moznosti za delovanje ljudi v organizaciji,
lastnosti oseb (psiholosSke, fizioloSke in druge) druzbeno-ekonomska ddita delovanja
(Lipovec, 1987, str. 60).

Strukture v organizaciji lahko razdelimo tudi nanfialne in neformalne. Slednje so sestavljene
iz razmerij, ki nastanejo neodvisno od obstoja zidey medtem ko so formalne strukture rezultat
zavestnega delovanja, katerega namen jecdosg ki si ga je organizacija zastavila. Ta regat

s procesom delegiranja in poolifasja, ko se del dolznosti z ravnatelja preneseodalavce in
izvedbene delavce.

Osnovna zndlnost organizacijskih struktur je njihova agdmenzionalnost in kompleksnost.
Bistvo le-teh pa je omoganije in sledenje uregsmvanju zadanih ciljev organizacije. Pri tem se
struktura prilagaja (oblikuje) glede na vpliv natfia in zunanjih situacijskih dejavnikov. Ti
dolotajo, kakSna naj bi organizacija bila (Rozman, Kowoletnik, 1993, str. 139).

Med bolj pomembne zunanje situacijske dejavnikgeste: konkurenco, strukturo kupcev,
razvoj tehnologije, institucionalne pogoje (vplivapa cilje podjetja) in gospodarske trende.
Primeri notranjih dejavnikov pa so: velikost pogjefcilji in strategija organizacije, kadrovska
struktura, izloZzek (proizvodni program, proizvodf#tev), vrsta tehnologije, kultura (tradicija)
(Rozman, Kova, Koletnik, 1993, str. 139).

Organizacijska struktura je st&ia komponenta organizacije, pa vendar se v delovaihjuzbe
le-ta (struktura) obnavlja, preoblikuje in celo wesfa nove strukture. To je posledica tako
imenovanega procesa zagotavljanja obstoja in otf@oga posebnih zkdnosti, kar Lipovec
omenja v drugem delu svoje opredelitve. Ravno torganizacijski proces (Lipovec, 1987, str.
60-61).

Organizacijski proces formalno predstavljata dvacpsa, to sta proces upravljanja in proces
ravnanja. Tretji proces, proces izvajanja dejavngst tehnéno dola@en in predstavija le
poslovanje podijetja, ne pa tega, kar organizacg@argko je. Upravljalno-ravnalen proces je
sestavljen iz procesov planiranja, uveljavljanja kontrole. Vsebinsko so vsi ti procesi
usklajevanje, metodolosSko pa procesi édlga (Rozman, 2000, str. 27).

V nadaljevanju diplomskega dela (3. del) bom obsaah predvsem organizacijski proces z
vidika ravnanja (s poudarkom na planiranju in wuasd|pnju), pri cemer bom v ospredje
obravnave postavil trenerja kot kijuo osebo uspeSnega managiranja Sportnega kluba.

2.1.3. Klub in koSarkarski klub

Muller opredeli klub kot>prostovoljno skupnost, ustanovljeno z namenonbeskizkljdljivimi
javnimi dobrinami« Poleg tega pravi, da je javna dobrina izHjjua (torej, da lahko ndane
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kluba izkljuwtimo iz moznosti uporabe, potrosnje), naj bi imeidi zna&ilnost nekonkuregnosti
v potrosnji (da se na ¢an novih¢lanov ne zmanjSuje moznost oz. Kola potrosSnje obstojen
¢lanov) (Plankar, 2000, str. 3).

Gre torej za ekonomijo obsega pri uporabi javnibrao Cim vegje je Stevilo uporabnikov, tem
manjSa naj bi bila&lanarina. Vendar mora pri tem veljati pogoj, damec izkljuciti tiste, ki
¢lanarine ne pk&ajo. Tako lahko skupindanov razpolaga z dobrino po svoji volji.

V primeru koSarkarskega kluba lahko kot dobrinouragmo igrige (telovadnico) s svojo
infrastrukturo in drugimi pripomiki (Zoga). Vendar je v takSnem klubu bolj pomembnazba
oziroma prisostvovanje drugitlanov, ki je Ze sama po sebi dobrina. KoSarka jare&aekipni
Sport, katerega je nemogmwigrati brez udelezbe drugih.

Ce poskuam izpeljati definicijo iz Mullerjeve opeditive, bi ta pravilada je koSarkarski klub
prostovoljno zdruzenje ljudi, ki nastane (je ustdjemo) zaradi Zelje le te skupine po
udejstvovanju v koSarkski igi/endar pa je v taksni opredelitvi spet v ospreztjuuzba, ki je,
kot je Ze réeno, le rezultat organizacije. Po drugi strani @ahipredelimo organizacijo
koSarkarskega kluba tako, da v ospredje postavemmerja, ki so bistvo organizacije in se
opremo na Lipo¥evo definicijo. Gre za razmerja méthni kluba, katerih Stevilo je odvisno od
namena delovanja nastale zdruzbe. Le-ta razmemanopg@a@ajo obstoj ustanovljenemu klubu in
doseganje (urestevanje) ciliev (npr. rekreacija in zdravjdanov, zmaga na tekmovanju,
dobicek itd.)

2.1.4. Skupina, tim, ekipa

Kutzschenbach prawiKadarkoli se ob skupnem cilju zbereta’ Wt dva kratkoreno ali tudi
naklju’no, govorimo o skupini. Ta takoj zaZivi po svdjildnih zakonih€Cuk, 2002, str. 3).

»Skupinaje tim, ce je delovanjelanov skupine usmerjeno na dédm cilj in ¢e sodelujejo, da
bi dosegli cilj. Clani v medsebojni izmenjavi znanja in izku3enj jgdunaloge s pomgo in
podporo vodije tima{Rozman, Kové, Koletnik, 1993, str. 209)

»Tim je posebna vrsta skupine, kjer sodelujgjeré&tevilo ljudi z medsebojno komunikacijo, ki
predstavlja orodje pri njihovem delu. V timélani sodelujejo pri opredeljevanju ciljev,
odlocanju in si medsebojno pomagajo dosegati cifjeipicnik, Mozina, 1993, str. 74).

Drugi dve opredelitvi kazeta na to, da je tim paosebrsta skupine, saj v vsaki skupini ne poteka
sodelovanje medlani, da bi se dosegel cilj. V ko3arki ne moremane govoriti o timu.Ce
¢lani ne sodelujejo prostovoljno, ne otdgo skupaj o ciljih, trener pa ima popolnoma
avtokratski n&in vodenja, je koSarkarska ekipa pravzaprav skup/eadar se moramo zavedati,
da je v ekipah, ki konstantno dosegajo vrhunskelltaz s praviloma majhno fluktuacijo
igralskega in trenerskega kadra, nujno potrebnelsgdnje medilani ekipe. V tem primeru
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lahko govorimo o timu, medtem ko gre pri nekatetiugih Sportih, kjer se dosezkianov
seStevajo (npr. skupinska tekma v gamskih skokih), vedno le za skupine.

Razvoj tima ponavadi poteka skozi Stiri faze, inesi forming (oblikovanje) - spoznavanje
¢lanov in dol@anje ciljev;storming(viharna faza) - konflikti medlani; norming (uveljavljanje
pravil) - vezi medtlani in razvoj oldutka pripadnostiperforming (delovna faza) élani delujejo

za doseganje skupnega cilja. Ponekod lahko zastediavajanje tudi pete fazedjourning
(razpustitev),v kateri naj bi se skupina (tim) nagfila, ko doseze namen, zaradi katerega je bila
oblikovana.

Sportne ekipeimajo veliko podobnosti s timi v podjetjin. Ravtako kot slednji so tudi $portne
ekipe sestavljene iz: cilino usmerjene naloge, jd&ila ¢lanov, vodje in procesa medsebojne
izmenjave znanj, informacij in izkuSenj. Vendar paajo Sportne ekipe tudi dalene
posebnosti, in sicer: aktivnost ekipe je ndtendolaena (s strani krovnih organizacij), velikost
ekipe je v posameznem Sportu d@pa, ocenjevanje uspesSnosti ekipe je enostavnos(saj
rezultati javno znani) (Chelladurai, 2001, str..50)

2.2.KOSARKARSKI KLUB KRKA
2.2.1. Kot Sportna organizacija

Novomeski koSarkarski klub ima vse lastnosti Sponganizacije, kot jo opredeljuje Slack. To
hipotezo lahko potrdimo z réenitvijo njegove definicije.

KoSarkarski klub Krka je:

» ciljno usmerjena druzbena enotge-drustvo, ki s svojim delovanjem stremi k dosggan
temeljnega cilja, oziroma uregevanju svojega poslanstva;

» vpletena v Sportno industrijo — poglavitna dejavridgba je igranje koSarke;

e z zavestno strukturiranim sistemom aktivnosti — iopgedeljene dejavnosti, s katerimi
zavestno urestuje cilj;

* in jasno razmejitvijo od drugih élan je lahko tisti, ki se prostovoljnahani, je starejSi
od 15 let (mlajSe lahkodanijo le zakoniti zastopniki) ter se ravna v sklaglpravicami
in dolZznostmitlanov (Priloga 3).

Novomeski klub poleg uvrstitve med Sportne orgacijeapo Slackovi definiciji, lahko
opredelimo tudi kot Sportno organizacijo v ozjemism saj je ekipa, ki je neposreden
udeleZzenec koSarkarskih tekmovanj, predstavnikiimelorganizacije in vseh njenttanov.

Povsem na enak &ia lahko klub opredelimo kot sestav razmerij, kivpoujejo vse dele kluba
oziromaclane zdruzbe ter opredeljujejo medsebojne odnossle®ica tega sta organizacijska
struktura (Priloga 4) in organizacijski procespkiogd@a doseganije ciljev.
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2.2.2. Kot neprofitna organizacija

KoSarkarski klub Krka je Sportno drustvo z vsenstitestmi nevladne neprofithe organizacije,
kot sta jih navedla Salamon in Anheier (&ali¢, 2005, str. 7):

» formalnost— klub ima svoj statut, v katerem so opredeljenianigkluba in njihovi
medsebojni odnosi. Poleg tega je klub pravna ogababnega prava in deluje v skladu z
njegovimi zakoni;

e zasebnost — klub jeden od drzave;

e avtonomnost — o delovanju kluba ottionjegovo vodstvo, in sicer glavni direktor, izbran
s strani upravnega odbora;

« neprofitnost —¢eprav se v KK Krka izvajajo tudi plhive dejavnosti, se morebiten
dobikek ne razdeljuje med lastnike aliane, p& pa je ta uporabljen za izboljSanje
kakovosti delovanja drustva;

* prostovoljnost —»drustvo je prostovoljno zdruzenje daimov, igralcev in ljubiteljev
koSarke«(Statut koSarkarskega kluba Krka Telekom, 200&leh).

Klub ne zasleduje cilja dofa, s svojim delovanjem poskus&imn vecji meri izpolnjevati svoje
poslanstvo. Kjub temu Sportno drustvo opravijaijlee dejavnosti, zato potrebuje sredstva, ki
jih pridobiva s pomgo: vpisnin in¢lanarin, prinodhkov od prireditev, akcij,¢gev in drugih
storitev, sredstev s strani Sekretariata za Sqls$port ali drugih ustanov, drugih dotacij,
sponzorstva in donatorstva ter drugih prihodkov.

Torej, klub je neprofitna (po kriteriju cilja), nladna (po kriteriju ustanovitelja) in meSana (po
kriteriju izvajalcev — delujejo tako volonterji kprofesionalci) organizacija, ki deluje v interesu
svojih ¢lanov.

2.2.3. Zgodovina

KoSarkarski klub Krka je Sportno drustvo, nastala tradiciji novomeskih koSarkarskih
organizacij. Organizirano igranje koSarke v Noverastu sega namfev leto 1948. V bivsi
drzavi je klub tekmoval v drugi drzavni ligi ter laat osvojil naslov republiSkega prvaka. Po
osamosvojitvi so klub (1992) reorganizirali tekelh preboj v kakovostnejSi rang tekmovani.
Ime kluba je bilo Novo mesto 92. Leta 1995 je kkdigral v drugi slovenski ligi in se Ze v
sezoni 1996-97 prebil v 1. drzavno ligo. Tega lgteklub dobil glavnega sponzorja, Krko,
tovarno zdravil d.d., po katerem je tudi prevzeleinVidnejSe rezultate kluba v zadnjem
desetletju prikazuje Priloga 5. V tekmovalni sezd@03-04 klub zaide v krizo rezultata, kar je
povzrailo zmanjSanje finatmih virov (sponzorjev) in posletho tekmovanje na niZji
kakovostni ravni (le drzavno prvenstvo — 1. slokeanigga).



3. ORGANIZACIJSKI PROCES V KOSARKARSKEM KLUBU

Organizacijski proces je definiran kot proces zaglpanja obstoja, druzbeno-ekonomskih in
drugih znailnosti podjetja ter smotrnega ure&vanja cilja podjetja (Lipovec, 1987, str. 213).

Kot re¢eno, je to vsebinsko upravljano-ravnanalni prokega razdelimo na procese planiranja,
uveljavljanja in kontrole. Pri tem je ena od Kijuh oseb nastale zdruzbe trener, zato bom v
nadaljevanju poudaril predvsem njegovo viogo v nizgciji koSarkarskega kluba.

Delovna podrgja posameznega trenerja so lahko ozja ali SirSaisod od Sporta in ravni
kakovosti, na katerem ekipa ali posamezni Sportekknuje. Posledno lahko tudi v obstoje
literaturi zasledimo razina mnenja, kaj naj bi bila osnovna naloga trenerja.

Primer tega je TuSkova opredelitev trenerjevih galo vidika kompleksnega pristopa do
Sportnika. Opredelitev nalog trenerja je Sirokdako opredeljujeta njegovo aktivnost na Sestih
podrajih: nacrtovanje treninga in udelezba na tekmah, izvajargainga, kontrola uspesnosti
treninga, svetovanje in pori@gportnikom, skrb za Sportnike, vodenje na tekmphkafTusak,
Kondri¢, 2003, str. 12).

Vendar, ¢e se lotimo nekoliko drugaega pristopa k analizi dela trenerja in izhajamo i
ekonomskega statid vsake organizacije, je trenerjeva osnovna naflog@ganje zastavljenega
cilja s strani nadrejenih. Ponavadi je to Sporimse¥ek, ki ga merimo s Stevilom zmag Sportne
ekipe. Osnovni cilj trenerja je torej zmaga na tekhwaslednji korak je poskus opredelitve
dejavnikov, ki vplivajo na sposobnost zmagovanjpekki jo trener vodi.

Po Dezmanu na rezultat (uspeSnost) koSarkarskee ekifivajo notranji in zunanji dejavniki.
Med zunanje uviamo: kakovost nasprotnika, vpliv sodnikov in vplgledalcev. Med
najpomembnejSe notranje dejavnike uspesnosti glap&ejemo: kakovost koSarkarjev v ekipi,
raven sodelovanja methni ekipe in ustreznost voder(Rizjak, 2000, str. 5).

Trener ima zelo malo ali celo®ipliva na zunanje dejavnike, zato mora vso svajergjo
usmeriti na notranje dejavnike uspesnosti ekipenjegovo dejavnost lahko razdelimo na Stiri
managerska podé@: nartovanje, organiziranje (v katerem sta najbolj porbea procesa
kadrovanja in zdruzevangdanov ekipe), vodenje in kontrolo. Pri tem je pbtre pojasniti, da
lahko organiziranje in vodenje priStevamo k pojmeljavljanja.

3.1. PLANIRANJE

Razumevanje procesa planiranja z organizacijsketjikavnam omogé Lipovec, ki ga opredeli
kot »na podlagi predvidevanja boduwosti zavestno dotanje boddega delovanja za uresfiiev

ciliev poslovanja, izoblikovano v politike, posteplredraune in programe«Lipovec, 1987,
str. 256).
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Lo¢imo ve: vrst planiranj (potasu, predmetu, obsegu in drugih &@heostih), med katerimi je
najbolj pogosta tista delitev na stratesko, taidiin operativho planiranje. Ponavadi sta slednji
le del strateSkega, od katerega s&dgpo tem, da so datene prvine v organizaciji fiksne.

Proces planiranja poslovanja podjetja je misljeh>k@enehno sistemétio, zavestno in smotrno
zami$ljanje bod¢ega poslovanja podjetja, kide v procesu analize poslovanja, predvidevanja
okolja, dola’anja prihodnjega stanja in poti za njegovo dosegn, cemer usklajuje dele v
celotno poslovanje z namenom, da se préjreproblemi in uresniijo mozZnosti, s tem pa
dosezeim veja uspesnost poslovanjgRrozman, Kové, Koletnik, 1993, str. 77).

Planiranje je torej prvi korak managementa, ki ghkb razdelimo na Stiri faze: analiza
poslovanja, analiza in predvidevanje okolja, dalge poslovnih ciljev, dokanje poti za dosego
ciliev (Rozman, Kovg, Koletnik, 1993, str. 83-84).

3.1.1. SWOT analiza

Analiza poslovanja se &ae z oceno poslovanja in kiémz diagnozo. Bistvo te faze je prikaz
prednosti in slabosti v poslovanju. V drugem korakikrivamo nevarnosti okolja in priloZznosti,
ki so ponujene. Skupaj ti dve fazi opredelimo k¥W@T analizo. Imenujemo jo tudi celovita
analiza polozaja podjetja. S po&jm analize se lahko osredétmo na prednostna podia in
izkoristimo priloznosti. S SWOT analizo lazje iddiotramo prihodnje usmeritve in trenutne
teZave ter jo lahko uporabimo tudi za analizo koekae. Beseda SWOT je akronim angleskih
besed (Strenghts = prednosti, Weaknesses = slakiygtiortunities = priloznosti in Threats =
nevarnosti) (P&ko, 1999, str. 184).

Pri notranji analizi vodstvo ugotavlja prednostisiabosti podijetja skozi analizo poslovanja in
organizacije. Proces analize poslovanja obsegaovpaje poslovanja in opredelitev problema.
Opazovanje poslovanja sestoji iz zbiranja informanjihovega primerjanja z normalnim
stanjem in ugotavljanjem odstopanj od tega staejaprimerjanja s konkurenco. V fazi
opredelitve problema (diagnoze) iz vseh teénetimoznih odstopanj (problemov) izéi$o
tiste, ki so dejanski problemi. Ugotavljamo jih kehna vseh podggih (kadri, nabava, finance,
proizvodnja,...).

Pri prowevanju notranjega okolja koSarkarski klubi ponavadenjujejo podrga kot so
uspesnost delovanja, ocenjevanje strategije kleilbadenjevanje sredstev, zmoznosti in kadrov.

Uspesnost se ugotavlja na podlagi rezultatov, Kijg¢ klub dosegel v predhodnem obdobju.
obravnavajo se rezultati vseh selekcij (pionirpadkti, mladinci, mladi do 20 let iani), ki se
nato primerjajo z dosezki istih starostnih kategemrugih klubih. Ravno tako se primerja tudi
kakovost storitve, ki so ponujeanom kluba (na primer stopnja izobrazbe ali uspenosti
trenerjev) ter Stevilo in vrste aktivnosti (kolikakt na teden so treningi, organizacija seminarjev,
tecajev itd.). UspesSnost preteklega delovanja se lahka tudi skozi Stevilo igralcev kluba, ki
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igrajo za nacionalno selekcijo, izkdpk od morebitnih prestopov igralcev v druge klube,
pltilna sposobnost itd (Taljat, 2002, str. 27-29).

Za analizo uspesSnosti dosedanje strategije se nmmtatvo v klubu vprasati, ali je klub bil
uspeSen pri doseganju ciljev s postavljenimi ustveemi. Torej, v klubu lahko izberejo
strategijo véjega vlaganja ¥lansko ekipo oziroma nakupa Ze uveljavljenih kodgev. Pri tej
bo merilo uspesnosti rezultat, ki ga je ekipa dizséte se pa vodstvo odibza veije vlaganje v
mlajSe selekcije, bo bolj primerno merilo Steviltafgih igralcev, ki so zaigrali zdansko ekipo
ali nacionalno selekcijo v svoji starostni kategori

Ocenjevanje kadrov se v koSarkarskem klubu deliooanjevanje vodstva, strokovnega in
igralskega kadra. Ugotovljene zilaosti posameznega dela kadrovske strukture pjamer s
tistimi v konkurernih klubih, kar nam omogovpogled v dejansko vrednost obstmga kadra.
Vodstvo ocenjujemo glede na njihovo formalno izato, profesionalnost ter sposobnost
zagotavljanja vseh pogojev za delovanje kluba. Kakb strokovnega (trenerskega) kadra je
odvisna od njihovega trenerskega staza, ugledaeidhpdnih uspehov. Ocena igralskega kadra
temelji na ocenjevanju stati&tie uspesnosti (t&a 3.3.).

Pri ugotavljanju prednosti in slabosti znotraj arigacije mora vodstvo kluba analizirati tudi
obstoj&o infrastrukturo. Od te je v veliki meri odvisndj bodo ¢lani kluba imeli ustrezne
pogoje za delo. V koSarkarskih klubih je najboljmmmbna dvoran& e je ta le v najemu, lahko
onemogda vodstvu kluba in trenerjem dgébkmje termina treninga. Prav tako so za profesi@naln
koSarkarske ekipe zelo pomembni skupni prostosestanke (kjer se pred treningi analizirajo
sistemi igre nasprotnika) in stanovanja za tujeiphlene«) igralce.

Analiza, ki ji v vetini koSarkarskih klubov pos¥ajo najve€ ¢asa, je analiza obst@ja financnih
sredstev, njihovih virov in razdelitve znotraj klubVsako leto vodstvo analizira vire sredstev
(njihovo zmanjSanje ali po¢anje ter njihovo strukturo) in se odb o delitvi klubskega
pror&una na posamezne dele organizacijske struktureproai na aktivnosti, ki jih ti deli
izvajajo. Ponavadi je podlaga za razdelitev usp&tSpasameznih akcij v preteklem obdobju. Pri
tem imajo zelo pomembno besedo tudi glavni sponzkirjvecinoma zahtevaja&im hitrejSi
rezultat, kar v prevodu pometim vegja vlaganja lansko ekipo.

Na koncu naj bi se v klubih ocenjevala tudi samganizacijska struktura. To fazo vodilni v
organizacijah zelo radi presk, saj ponavadi pomeni spremembo njihove viogdubu. Cilj
te analize je odpraviti posamezne pomanjkljivogot je na primer sodo Stevilélanov
upravnega odbora, ki lahko pripelje do zastojevocesu odldanja.

Ko enkrat poznamo slabosti in prednosti, se laldtonlo analize priloznosti in nevarnosti (2.

faza — analiza okolja). Po &ku lahko okolje razdelimo vsaj na pet podokolij:ranano,
gospodarsko, tehemo-tehnolosko, politino pravno in kulturno okolje (Rko, 1996, str. 9-11).
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Pri naravnem podokolju so pomembne analize nekatgruktur prebivalstva na préevanem
obmaju ter geografska lega posameznih naselij. Predvseranalizira Stevilo otrok oziroma
mlajSe populacije od 6 do 20 lafim vesje je to Stevilo, tem bolj kvalitetna je lahko baza
domaih igralcev. Geografska lega posredno vpliva, tesipreko moznosti izgradnje cestne
infrastrukture, ki omogéa povezavo ilanstvo v klubu tudi tistih iz bolj oddaljenih keaj.

Pri prowevanju gospodarskega podokolja je za koSarkarskeekbomembna predvsem analiza
sedanjih in potencialnih sponzorjev in donatorjev tigotovitve kupne nio prebivalstva na
obmaju delovanja kluba. Negotovost tega okolja lahkezwoci prevelika odvisnost od enega
sponzorja, saj se v primeru umika le-tega klub dalzkiajde pred propadom. Kupna &mo
prebivalstva je ravno tako pomembna, saj ogled rkagske tekme ni nujno potrebna dobrina.
Tudi baza domah igralcev je posredno nekoliko odvisna od tediasidbodo ljudje lahko sami
kupili koSarkarsko opremo, ide bodo sploh imeli toliko prostegéasa, da se bodo lahko
ukvarjali s Sportom.

Tehnino-tehnoloSko podokolje kluba je odvisno od novokti se préakujejo v koSarki v
prihodnosti. Pri Sportih ima najse pomen priblizevanje aktivhosttim vegji masi ljudi.
KoSarka, kljub temu da je na profesionalni ravniomwnski Sport, omoga izgradnjo
koSarkarskih igri& tudi na prostem. Poleg tega koSarkarska oprenmainverjavi z nekaterimi
drugimi Sporti, ni draga. Negativen vpliv imajo tekoliko bolj zahtevna pravila od najbolj
popularne ekipne igre — nogometa.

Tudi politicno podokolje ima svoj vpliv, predvsem se to kazZekpr naklonjenosti Sportu
(koSarki) s strani lokalnih polithih oblasti ter velikost deleza sredstev za Sporbkviru
proratuna olgine. Torej,¢e je za vlado Sport pomembna javna dobrina, bozdéigavnega
proratuna hamenjen Sportnim organizacijam visji. Sevpdajembno je tudi, kako se obravnava
posamezen Sport. Na primer, nogometne zveze pondubgo najveji odstotek teh finagnih
sredstev, medtem ko so nekateri drugi Sporti (khulrebitni veji uspesSnosti na mednarodnih
tekmovanjih) zanemarjeni.

Kulturno podokolje tvorijo vrednote in potrebe ljudlokalni skupnosti, predvsem njihov odnos
do Sporta in koSarke. Vrednote didgn, kakSen pomen lokalno prebivalstvo daje zdravju
rekreaciji in vrhunskemu Sportu. ¥&asa in veji delez svojega dohodka bodo pripravljeni
porabiti, ¢im viSje bodo na vrednostni lestvici tiste vrednditeso v povezavi s koSarko. Od
obcutka pripadnosti klubu je odvisno tudi Stevilo glembv, atmosfera na tekmi in Stevilo
volonterjev, ki so pripravljeni za klub nekaj stotudi brezpl&no.

Po analizi SirSega okolja je klub dolzen analizitadi tisto ozje. Pri tem obajno poskuSamo
predvideti: panogo, konkurenco in porabo (porabrilkeipce) ter nekatera druga pageo(vpliv
drzave in njenih institucij (ekonomska politika, direktno vpliva na klub ali panogo), moznost
nabave, finatne vire, ...). Nato sledi povezovanje predvideninemiemb na teh podijh

13



oziroma kaksSen je medsebojen vpliv. Tako dobimo maecgcenarije prihodnjih dogajanj, ki jim
pripravimo variante plana (Rozman, Kdy&oletnik, 1993, str. 90).

Pri analizi porabnikov mora koSarkarski klub angditz obiskovalce na dontdn tekmah. Pri tem
je pomembno doliti starostno strukturo, ki je povezana z dohodkega deleZza prebivalstva.
Ponavadi se naredi anketa, kako so zadovoljnivnglan dodatnimi storitvami. Na osnovi teh se
prilagajajo zabavne aktivnosti v @aku in minutah odmora, ponudba hrane itd. Pri eeikat
klubih imajo v navadi tudi ocenjevanje igralcevtgsi gledalcev. Tako se lahko ugotovi na
primer tudi to, ali bolj cenijo zmago do&eekipe ali pa jih bolj pritegnejo atraktivhe paez
posameznikov.

Analiza konkurence temelji na analizi nasprotnikogti panogi (koSarki). Pri tem je pomembna
viSina sredstev, ki jih premorejo in profil igralGeki jih angazirajo. Vendar je zelo pomembno,
da se koSarkarski klubi ne omejijo samo na anatzgjiih nasprotnikov, ampak je potrebna
analiza tudi drugih klubov, ki delujejo v isti Idké skupnosti. Tako imajo vilogo konkurentov
tudi nogometni, rokometni in drugi Klubi, ki se porzacim vetji delez finargnih sredstev, ki jih
za Sport namenja olma. Klubi poskuSajo pridobit€im vecjo popularnost preko dobrega
sodelovanja s predstavniki medijev ter grajenjatrgastev (na primer s Solami, kjer imajo
organizirane téaje, »krozke«).

Z analizo panoge koSarkarski klubi ugotavljajo, ak povéuje interes za koSarkarska
tekmovanja in na katerih nivojih. To nam povejo aikil o ustanovitvi novih ali prekinitvi
delovanja klubov v profesionalnih in rekreativiigah. Ravno tako se analizira skupen in
povpre&en obisk vseh tekem v panogi.

Klub se s svojimi odlgitvami poskuSa prilagoditi stanju, ki je ugotovigen okolju, bodisi da
izkoristi moznosti, ki mu jih le to ponuja, bodida se izogne nevarnostim. Po drugi strani pa
tudi vpliva na okolje in skuSa s tem ustvariti ugosti zase in preptdi negativne vplive
(Novak, 2003, str. 14).

Na osnovi opravljene SWOT analize v Sportni orgaciiz dola¢imo cilje, katere je modosei z
osredotdenjem na prednosti in izkoti@njem priloznosti ter ob tem poskuSamo odpravljati
slabosti in se izogibati nevarnostim.

3.1.2. Cilji

Cilj je zeleno stanje, dosezek oziroma rezultatg&i organizacija s svojim delovanjem Zzeli
dosei ob upoStevanju sedanjega poslovanja, okolja prowezavi z doléanjem poti za njegovo
dosego (Rozman, KovaKoletnik, 1993, str. 91).

Torej, da bi zdruzba vedela, kaj in kako delatingira zastaviti cilje. Proces postavljanja ciljev,
ki poteka skozi sodelovanje vseh ravni v organjzgooteka v treh fazah: oblikovanje moznih
ciljev, izbira in povezovanje ciljev.
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Cilje oblikujemo na osnovi analize poslovanja inolpk, v katerem organizacija deluje.
Oblikovani cilji, naj bi imeli doléene lastnosti, kot so jasnost (razumljivost), dostst
(seznanjenost vseh v organizaciji), dosegljivosZelo pomembno je, da jih lahko merimo. Kot
osnovo lahko vzamemo delovanje v predhodnem obgdgigun ali pa primerjamo z doseZzki
drugih. V fazi izbire ciljev doléimo, kateri izmed oblikovanih ciljev so za orgarmiga najbolj
pomembni (tisti, ki prinaSajo najij@ koristnost organizaciji). Tem v prihodnjem dehoyu
namenimo najwecasa in energije.V tretiem koraku cilje poveZzemccitmm med sinoptinim ali
integralnim (izhodi& so temeljni cilji) in inkrementalnim ti@mom (temeljni cilj razvijemo iz
okvirnih ciljev po posameznih podijth) (Pucko, 1999, str. 166-167).

V organizacijah so ponavadi doni (Rozman, Kowg Koletnik, 1993, str. 91-95):

* temeljni cilj - je korni dosezek, kateremu stremijo vse usklajene defunde cilj
lastnika ter zato povezan z lastniStvom, uprawanjn ravnanjem podjetja. Temeljni cil;
je tudi merilo za odléitve o celotnem poslovanju;

e vizija - se navezuje na prihodnost, je Se nekolikeglena in se lahko pogosteje
spreminja. Sluzi kot motivacija, zato je potrebmedysem v organizacijah, ki so v krizi;

e poslanstvo - je usmeritev in ¢ia obnaSanja ter se nanaSa na sedanjost in bliznjo
prihodnost. Je bolj jasno od vizije in ostaja nespenjeno daljStas. Dol@a identiteto
organizacije in odnose vseh znotraj in izven nje.

Cilje lahko razdelimo na osnovi &&riterijev. Najve&krat so te delitve na: podrobne in okvirne;
dolgorane, takténe in operativne ter organizacijske, funkcijskejmkske in individualne cilje.
Primere ciljev, ki jih postavljajo v koSarkarsketalbu, prikazuje Priloga 6.

Cilji se lahko skozitas spreminjajo. To je odvisno od dejavnikov zungajépr. trend rasti ali
upadanja vlaganja v Sport) in notranjega (npr.altv organizaciji) okolja. Najtezje oziroma
najmanj pogosto se spreminjajo temeljni organis&cijn skupinski cilji, medtem ko se man;
pomembni in individualni cilji lazje spremenljivi.

Politiko lahko razumemo v tesni povezavi s cilji in kultww@rganizaciji, saj naj bi ta dalala
n&in, s katerim se bodo zastavljeni cilji poskusalséi. Pri tem mislimo predvsem na politiko
poslovanja. Politika tako usmerja delovanje orgacije ter postavlja dotene okvire
(omejitve), v katerih naj bi poslovanje potekaloinker takSne vrste politike prikazuje Priloga 7.
Vendar poznamo tudi politiko v nekoliko drégem pomenu, v povezavi s pridobivanjem¢mo
(vplivnosti) v organizaciji. V& o tem v Prilogi 1 in 8.

3.1.2.1. Cilji v KK Krka

Poslanstvo je bilo dot@no ob ustanovitvi, morebitne spremembe pa se lahkedejo le na

letnem oldnem zboru. Kot namen svojega obstoja je koSarkadsh Krka v statutu kluba

navedel:»Klub preko svojih oblik delovanja omagorekreacijsko udejstvovanje mladine in
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odraslih ¢lanov, razvija koSarkarski tekmovalni Sport terpsizadeva za dvig sploSne telesne
kulture v Mestni okini Novo meste (Statut koSarkarskega kluba Krka Telekom, 200&le8).

To je torej poslanstvo kluba, osredié#oo je na druzbeno odgovorno ravnanje kluba. Lahko
zatutimo, da je klub osredaten na posebno interesno skupino, in sicer lokakprsost. Poleg
tega si je vodstvo kluba zastavilo Se druge didjggodrobneje opredeljujejo namen delovanja ter
aktivnosti s katerimi bo le-ta uregen (Priloga 9).

Podrobni taktini cilji za obdobje posamezne tekmovalne sezordog®ajo na letnem aimem
zboru in posameznih meseh sestankih upravnega odbora. Za sezono 2002e0dils
zastavljeni Stirje cilji: uvrstitve v kamico (finale) drzavnega prvenstva, v drugi krog WBLE
tekmovanja, na zaklini turnir Goodyear lige (Adriatic liga) in v kénico (finale) slovenskega
pokala. Zadnja dva navedena cilja v tej sezonartida dosezena, vendar je bila le-ta ocenjena
kot zelo uspeSna, saj je KK Krka dréigi svoji zgodovini postal drzavni prvak ter se uvrg
finale ULEB tekmovanja, kar je pomenilo najjiklubski uspeh nasploh. S tem dosezkom si je
klub tudi izboril pravico nastopa v najireejSi evropski koSarkarski ligi za sezono 2003-04.

Treba je opozoriti na to, da velikokrat pride do#iktov zaradi razlik v ciljih, oziroma r@nu
doseganja teh ciljev. Primer tega v koSarkarskearhikKrka opisuje Priloga 10.

3.1.3. Strategije in taktike

Strategije in taktike dol@jo poti za doseganje ciljev. Okvirno pot v prihodhnam dol®ajo
strateSke odlitve, medtem ko takihe dol@ajo winkovitost na tej poti (Rozman, Ko¥a
Koletnik, 1993, str. 97-98).

Torej bi strategijo, ki je rezultat strateSkeganpianja, lahko opredelili kot temeljno dolgérm
usmeritev, ki dolda, kako bo organizacija dosegla zastavljeni osnoilpin s tem uressila
poslanstvo in vizijo.

Faza doloanja strategije je nadaljevanje povezave organsali prednosti s priloznostmi iz
okolja in postavljenih ciljev. Tako bo na primersavkarski klub, ki ima dobre trenerje, okolje
pa mu omogéa dobro bazo potencialnih koSarkarjev, poskusakaniti finartna sredstva ter se
namesto za nakup tujih profesionalnih igralcevedst@il na razvoj doméh igralcev. V tem
primeru je razvoj mladih igralcev strategija, pateka bo klub dosegel dolgotni cilj (npr.
rezultat na nekem tekmovaniju).

O taktikah govorimo, ko gre za odknje o nainu delovanja v okviru enega leta. To so
usmeritve, s katerimi klub dosega bolj podrobnoedptjene cilje. Primer taktike potenja
Stevilaclanov v koSarkarskem klubu je lahko pokna ¢lanarina za sorodnika ze obstigga
¢lana,ce se le-ta &lani v tem letu.
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Taktike so torej poti za dosego takiih ciljev, ki so ponavadi nekoliko niZje postavijeod

strateskih, saj imamo za dosego slednjit dasa. Zato za posamezno letosajno postavljamo
kvantitativne cilje (Stevilo obiskovalce¥janov,...), na dolgi rok sta pa bolj vezana vizija
poslanstvo(Rozman, KovaKoletnik, 1993, str. 103).

V Sportnem Zargonu zaznamo dva r&ami pomena strategije. Prvi je ki&asd pojmovanje, kot
ga dol@ajo navedene opredelitve, drugo pa je trenerjenadesfija, ki se nanasa na pripravo na
posamezno ali na serijo tekem.d\apostavljanja obeh strategij se ne razlikuje prakih, se pa
osnovna (temeljna) strategija, ki jo postavlja wpr&luba, nanasa na dolgo obdobje, medtem ko
je drugi primer tako imenovana operativna stragegghaja iz osnovne in ima nalogo najtéima
(pot), kako tekmovati s konkurenti oziroma izkatiskonkurertne prednosti. Torej trenerjeva
strategija ni strategija v pravem smislu besedesesponavadi nanaSa na krajSi rok, je pa orodje
za uveljavljanje organizacijske strategije.

Tudi pri besedi taktika moramo biti pozorni, v kakth kontekstu jo uporabljamo. Poleg
opredeljene taktike, ki je rezultat takiega nartovanja in se ponavadi hanaSa na obdobje enega
leta, poznamo tudi koSarkarsko taktiko. Le-ta jeedpljena kot smotrno izbiranje in

uporabljanje posandnih, skupinskih in skupnih igralnih dejavnosti viig tekmecem, proti
katerim Zelimo dogecim boljSi izid«(Dezman, 2004, str. 91).

3.1.4. Planiranje trenerja

Trenerjeva vloga v procesu dneovanja je najvékrat odvisna od trajanja njegoveganstva v
organizaciji. Profesionalni klubi ponavadi sprejmétne sporazume med klubom in trenerjem,
tako da slednji praviloma prejema dolgame ter okvirne cilje od visjih polozZajev v hiergrhin

na njihovi osnovi oblikuje bolj podrobne, takie in operativne.

Pogosto se zgodi, da trener zastavi ekipi nekolikg cilje od tistih, ki jih postavljajo lastniki
oziroma vrhnji management. To se n&gmat uporablja kot orodje motiviranja igralcev ia |
lahko posledica vpliva trenerjevih individualnih biaij (ciljev).

3.1.4.1. Planiranje po obdobjih

Proces planiranja poteka na enakin&ot v celotni organizaciji. Skupaj z vodstvonukhl se
dolccijo takticni (letni) cilji. Nato tekmovalno sezono trener dai na ve obdobij (obéajno od

2 do 4), dolgi cilje, ki so lahko vmesne stopnje letnih. Ponasalta obdobja: predtekmovalna
sezona, prvi del tekmovalne sezone, premor mechsdnadrugi del tekmovalne sezone (Bizjak,
2000, str. 20-21).

V predtekmovalni sezoni si trener zastavi ciljes&inanaSajo na izboljSanje pogojev treniranja
(povetanje strokovnega vodstva, dvéerminov za trening), sestavo ekipe (nakup igsglder
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izboljSanje tehrine, motorkne in kondicijske pripravljenosti posameznikov. date z&ne
uigravanje sistema igre v napadu in obrambi.

Pri planiranju sezone ima trener zadnjo fazo prwag@obja (predtekmovalni del) rezervirano za
prijateljske, oziroma trening tekme, na katerih @eizkusi uigranost ekipe. Nato sledi
tekmovalni del. Treningi so posteni predvsem takihemu uigravanju ter deloma tudi
vzdrZzevanju kondicijske pripravljenosti. Cilj jeldéeno Stevilo zmag.

Premor (zimski) v sezoni je namenjencipku igralcev, sanaciji poskodb ter uigravanju rovi
takticnih zamisli. Trener mora v skladu z viSino klubskggor&una vedno upoStevati pravilo
rezerve, ki mu omog@a nakup novih igralcev v prehodnem obdobju. To daldahtevajo
nepredvideni dogodki, kot so posSkodbe igralcev.epkve glavnih konkurentov ali mozZnost
nakupa kakovostnih igralcev po razmeroma nizki.ceni

Zadnji tekmovalni del odi&a o uspesSnosti ekipe in trenerja, klubi se borigo dokorno

uvrstitev v posameznih tekmovanjih. Torej, vse genarjeno na tekmovanje. Trener zatégsd

zniZzuje trajanje in zahtevnost treningov, saj norhiti igralci sp@iti za najbolj pomembne
tekme.

3.1.4.2. Tedensko planiranje

Tedenski n&t je odvisen od tega, za katero obdobje satug. Najbolj pomembni so tisti v
tekmovalni sezoni, kjer je poudarek na t&kiipripravi in igranju tekemCe ekipa tekmuje tudi
na evropskem tekmovanju, ima dve tekmi na tedesicir sta to ponavadi ob sredah in sobotah.
Trener mora uposStevati, da mora poudarek biti kiac¢taih skupinskih treningih ter da ima ekipa
dovolj casa za pttek. Individualni (Se posebej kondicijski) trenirgp bolj redki ter s@¢asovno
krajSi. Primer tedenskega plana v KK Krka prikazugeslednja tabela v Prilogi 11.

Pri tem je potrebno opomniti, da so pred taktni treningi in tekmami oldajno tudi sestanki,
na katerih trenerji igralcem predstavijo sisteneigasprotnika ter plan lastne igre v napadu in
obrambi.

3.1.4.3. Dnevno planiranje

Pri dnevnem natovanju trener nata&no dolaia vsebino posameznega treninga, katerega vrsto
je Ze dolgil v tedenskem natu. Treningi so lahko skupinski, individualni &bmbinirani, glede
na vsebino pa takii, tehnini in kondicijski.

Takticni treningi so najvékrat tudi skupinski, v sklopu pa je ponavadi tuésteinek. Pri teh je
poudarek na uigravanju sistema igre v napadu iarobr ter pripravi na nasprotnika. Treningi so
miselno zahtevnejSi, razvija se medsebojno sodejevgralcev pri simulaciji najbolj pogostih
igralnih situacij.
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Individualni treningi so lahko kondicijski ali telimi. Namen teh je izboljSanje telesne
pripravljenosti (mei in vzdrzljivosti) ali igralske tehnike posamezaikProgram treninga je
prilagojen posamezniku ali skupini igralcev. Taka primer pri tehr@inem treningu del ekipe
trenira centersko tehniko, ostali pa ,bekovsko'efing telesne priprave igralcev se lahko izvaja
na ve& nainov (v fithesu - trening mo; na atletskem stadionu - trening hitrosti in \&#jivosti).

Ce se izvaja na primer v fitnesu, se lahko visji eldbe posveti pov&nju maksimalne ni,
medtem ko je namen treninga za nizje igralce pange eksplozivnosti. \éna trenerjev planira
takSne treninge zjutraj, medtem ko sderai treningi namenjeni uigravanju.

N&trt posameznega treninga mora obvezno biti razdefeposamezne faze, in sicer ogrevanje,
osrednjega dela in zakfka treninga. V prvem se igralci razgibajo, ogrej@jlwignejo séni
utrip) ter naredijo raztezanje (,streching“). V dam delu sledi miselno ali (in) féno najtezji
del treninga, ki vsebuje bistvo (takib, tehntno ali kondicijsko pripravo). V zakljiku se
tempo nekoliko zniza, da ne pride do poSkodb inngamenjen p&asnemu ohlajanju ter
sproganiju igralcev.

Trener v sklopu dnevnega planiranja dal@udi pripravo in potek posamezne tekme é-wéem
v totkah 3.2.1.3.5.in 3.2.1.3.6.3.

3.2.UVELJAVLIJANJE

Po Lipovcu» je treba organizacijo v fazi uregevanija, kot je bila v fazi planiranja zamisljena
in dogovorjena, tudi spraviti v delovanje in s tanesntiti plan organizacije<{Rozman, Kové,
Koletnik, 1993, str. 195).

V nadaljevanju bom prikazal, kako poteka uveljavjgav Sportni organizaciji predvsem preko
procesa vodenja ter o ki jo pri tem uporabljajo posameziani organizacije. V tej fazi
organizacijskega procesa so &@ira mnogi konflikti med posamezniki in skupinangyikazuje
jih tretji del tega podpoglavja.

3.2.1. Vodenje Sportnih organizacij

Vodenje Sportnih organizacij je proces, sestavifemnogih dejavnikov. Zato ga tudi ni mago
preprosto definirati, saj poznamo ré&nke n&ine in klasifikacije vodenja. Tako Rozman
opredeljuje SirSe vodenje in oZje, ki je le del gga. V SirSem pomenu vodenje zajema
kadrovanje, vodenje v 0zjem pomenu, komuniciranjmotiviranje. (Rozman, KovaKoletnik,
1993, str. 196).

Pri besedi trener je mnogim prva asociacija pojedewnja. Vendar je pri tem pomembno, na
kaksno vodenje mislimo. Poznamo torej SirSe in op@enje. VprasSanje je, v kakSnem pomenu
je vodja trener. V novejSerasu se poleg izraza »coach« za trenerja uporaldigabeseda
»manager«. Nekateri se s tem strinjajo, drugi reizhaja predvsem iz razhega pojmovanja
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obeh besed (»leadership« in »management«). Medterenk smatrajo vodenje le kot eno
funkcijo managementa, drugi pravijo, da zajema #idie podrgje, tretji pa pojma uporabljajo
kot sopomenki. Zanimiva razlaga Martensa v Prilbginam kaze primer takega razlikovanja.
Ne glede na razlike v dojemanju pomena pojmov j@ jasno - koSarkarski trenerji vsekakor
opravljajo SirSe podkge od vodenja le v ozjem smislu, saj sodelujejoi toid kadrovanju,
komuniciranju in motiviranju igralcev. Je pa reg ge podrge delovanja, posletio tudi
funkcije trenerja, razlikujejo od trenerja do trgaenziroma organizacije, v kateri delujejo.

3.2.1.1. Kadrovanje

Kadrovanje lahko na sploSno &emimo na pet osnovnih elementov: iskanje in pridabje
kadrov, izbira med potencialnimi kadri, izpopolrgeye izbranih kadrov, ocenjevanje uspesnosti
dela in planiranje kariere (Rozman, Kéy&oletnik, 1993, str. 198).

Prvi korak pridobivanja kadrov se v koSarkarskihbih ne razlikuje bistveno od tistega v drugih
organizacijah. Kadre lahko pridobijo z lastno vagg pomgjo oglasov, raznih institucij (kot so
managerske agencije), z iskanjem po Solah itdirN@ridobivanja kadrov je odvisen od
delovnega mesta, ki je posamezniku namenjeno. Ieeptrenerji in igralci se naj¢&rat iejo
preko managerskih agencij, mlajSe talentirane kagpr pa se i& po Solah,...

Izbira med kandidati se izvaja lahko s pajoopogovorov {e gre za polozaj v vodstvu kluba),
testov, preizkusenj (te so pogoste za koSarkafe)tem sta pomembi informaciji o preteklem
delu (najvékrat so podlaga za izbor trenerja) in stopnji fdmeaizobrazbe (npr. fizioterapewt,
zdravnik). Pogoji morajo biti merljivi, da omog objektivno primerjanje kandidatov.

Kadre je potrebno usposabljati in izobrazevati.nérg se lahko izobraZzujejo s potjo
udelezbe na seminarjih ali koSarkarskih taborihjjlkorganizira krovna organizacija, igralci pa
se lahko dodatno usposabljajo z dodatnimi indiviidina treningi. V klubu je mozno tudi
rotirati posameznike na delovnih mestih ter takenp8ati izkuSnje in znanja (trenerji raznih
selekcij).

Planiranje kariere je v nekaterih koSarkarskih kiutelo popularno. Velikokrat se namiragodi,
da koSarkarji po zakljku igralne kariere ostanejo v klubu ne samo katdrg ampak tudi kot
predstavniki za odnose z javnostjo (koristijo ugemo dobro ime), Sportni in celo glavni
direktoriji.

Ocenjevanje zaposlenih je v koSarkarskih klubihvedjrat podlaga za podaljSanje delovnega
razmerja v klubu oziroma nagrajevanje, kar Stej&ntcsredstvo motiviranja.

Najbolj zanimiv del kadrovanja je vsekakor izbir@vih igralcev. Ta poteka pred vsako
tekmovalno sezono in v veliki meri d@idimite, ki jih ekipa (klub) v tem letu lahko dase. Na
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kakSen né&n bo izbira igralcev potekala, je odvisno od trgameNjegovo viogo v tem procesu
prikazuje naslednja tka.

3.2.1.1.1. Vloga trenerja pri izbiri igralcev

Kadrovanje igralcev je izredno pomembna trenerjgaidga, saj s tem direktno vpliva na prvi
notranji dejavnik uspesnosti koSarkarske ekipe qkakt igralcev), zato sta celotno nadaljnje
delo trenerja in uspeh ekipe odvisna od tega geoce

3.2.1.1.1.1. Iskanje

Prvi korak pri odlganju o angaZziranju koSarkarjev, ki so na trgu pr@simajo nobenih
pogodbenih obveznosti do drugega kluba), je njiheskavtiranje«. Pod tem pojmom razumemo
spremljanje in z&tno ocenjevanje igralca. To delo opravljajo ¥jNeklubih z visjimi pror&uni
(predvsem tisti iz ameriSke lige NBA in evropskiuld, ki nastopajo v Evroligi) posebni
pooblagenci, ki koSarkarje spremljajo na raznih tekmahpaipravljalnih kampih. V manjsih
klubih (vetina slovenskih, tudi KK Krka) to naj¢krat panejo trenerji v sodelovanju s
Sportnimi direktorji.

Drugi n&in privabljanja kandidatov je sodelovanje z manskjeni agencijami ali posamezniki,
ki imajo vlogo koSarkarjevega zastopnika, kar i posredovanje informacij o dékenem
igralcu in zastopanje koSarkarja v pregovorih ntaesiranim klubom.

e

hierarhiji dola@a, koliko finargnih sredstev se bo namenilo za pridobitev noviklgiih kadrov.
S tem se postavijo okviri (omejitve), znotraj kétgroteka nadaljnji proces oblikovanja ekipe.

V nekaterih primerih se s koSarkarjem podpiSe pbgothkoj in se izpusti drugi element
kadrovanja. V praksi se to e z igralci, ki so si s svojimi preteklimi uspelstvarili dobro
ime. V ostalih primerih se s kandidati dogovoricinapreizkusa. Najukrat so to testi v
predtekmovalni sezoni, ko se formira ekigz pa je misljeno obdobje med sezono, se z igralci
podpisujejo poskusne pogodbe (v ligi NBA so znamesetdnevne« pogodbe), ki didgo ¢as, v
katerem se v klubu odigo, ali bodo sodelovali s koSarkarjem tudi naprej.

3.2.1.1.1.2. Izbira

Druga faza v procesu kadrovanja je izbira med pijeaimi koSarkarji. Pri tem lezi najigm
odgovornost na trenerju. Izbira lahko temelji nhjektivnih dejavnikih, kot so izkuSnje trenerja,
oziroma poznavanje igralcev preko morebitnega svdelja v preteklosti ali pripotda drugih
strokovnjakov s koSarkarskega pogjao Vendar pa se vse &drenerjev odlida na osnovi
objektivnhega ocenjevanja, ki se izvaja s pojmwnaprej pripravljenih ocenjevalnih lestvic. Te
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so standardizirane in lahko razumljive, kar om@gdrenerju upra¥enje izbire pred vrhnjim
managementom.

Podlaga za trenerjevo odltev o izboru igralca torej temelji na ocenah k&saevih
sposobnosti in lastnosti. Te razdelimo v tri skepiacena fizinih sposobnostni, ocena psiho-
socialnih lastnosti igralca in ocena koSarkarska&w (Treat, 2002, str. 4).

Ocena fizénih sposobnosti je za trenerja najbolj enostavreahiteva najmanjasa, saj jo lahko
izvede s pomgo testov, ki so v uporabi pri ¢mi Sportov. Trener ponavadi oceni: velikost
(viSina in teza), hitrost, eksplozivnost (sposolbnogre in mane reakcije), odriv, mo in
koordiniranost (usklajenost gibov) (Treat, 2002, 546).

Psiho-socialne lastnosti igralca je najtezje oocstije (primer kaze Priloga 13). Najbolj
pomembne za sodelovanje v koSarkarski ekipi so:s@pwost vodenja in ubogljivost
(izpolnjevanje ukazov), inteligentnost in psima stabilnost ter odnos do dela (Treat, 2002, str.
10).

Sposobnost vodenja ima igralec, ki je zmoZen omyamja igralcev na igri& (na tekmi).
Najvetkrat je to koSarkar na igralnem poloZzaju organigatagre. Pri tem je za trenerja
pomembno, da ta igralec ni v sporu z njim (je dpwublogljiv), da bo vodil ekipo v skladu z
njegovimi navodili.

Inteligentnost koSarkarja je vse bolj pomemben diakpri izbiri. KoSarka je namtezelo
dinamgna igra na relativno majhnem prostoru, v katerktapride do neSteto razhih situaci.
Pri teh igra pomembno vilogo prilagodljivost igral&azahteva poleg hitrosti reakcije predvsem
sposobnost pravilnega (racionalnega) presojanjdisgko in odlatanja. Zato vse \weklubov
uvaja poleg zdravniskih tudi teste inteligentnasisihicne stabilnosti.

Pri odnosu igralca na preizkusnji trener opazugéniasti kot so: Zelja po zmagi, pozrtvovalnost v
korist ekipe, vztrajnost, ...

Kljub pomembnosti fizinih sposobnosti in osebnostnih lastnosti je agla faktor pri izbiri
igralcev njihovo koSarkarsko znanje oziroma igrale&ine. Posebej to velja 8lanskih ekipah,
saj je v teh na treningih delegasa namenjen izboljSanju ¥etam manjsi kot v mlajSih
selekcijah in je vgi poudarek na taktni pripravi (sistemu igre).

Med najpomembnejSe koSarkarske éies uvr&€amo: obvladovanje zoge (tehnika vodenja in

podajanja), gibanje brez zZoge (skok, odkrivanjea ig obrambi) in natamost pri izvajanju
metov na koS (Treat, 2002, str. 15).
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Dobro obvladovanje Zoge ali dobra koSarkarska kehmikljucuje vodenje (»driblanje«) in
podajanje Zoge. Pri tem se ocenjuje kontrola Zogmaksimalni hitrosti, pod agresivnim
pritiskom obrambe ter preciznost in predvsem ptasnost podaje.

Gibanje brez Zoge se ocenjuje preko sposobnostivaaia igralca oziroma prihajanja v polozaj
za sprejem Zoge, igre v obrambi (individualne mstke) ter postavljanje v trenutku meta na kos,
da bo wim boljSem polozZaju za skok.

DoseZzen odstotek realizacije izvedenih metov na }j@Sodraz natamosti (preciznosti)
koSarkarja. Pri tem se ocenjuje na&tawst z linije prostih metov, izpod koSa (pogeotako
imenovane »rakete«), nataost s srednje razdalje (izven rakete in znotrajelj ki ozn&uje
6,25 m) ter nataimost meta za tri ttke (izven linije 6,25 m).

Potrebne sposobnosti in lastnosti se razlikujefmvisnosti od igralnega polozZaja, za katerega
koSarkar konkurira. Tako je na primer dobro obvisdge Zoge najbolj potrebno pri
organizatorju igre, pri katerem je na tekmi Zogw@&acasa v posesti. Torej, vsak trener mora zZe
pred procesom izbire koSarkarskega kadra vedekSriea lastnosti naj bi imel igralec na
dolocenem igralnem mestu ter se pri izbiri afilo za tistega, ki se tem zahtevam najbolj
pribliza. Ponavadi so za posamezne pozicije v kagski ekipi potrebne sposobnosti in
lastnosti, ki jih prikazuje Priloga 14.

3.2.1.1.1.3. Oblikovanje ekipe v KK Krka

V primeru koSarkarskega kluba Krka iz Novega méstéko govorimo tako o subjektivhem kot
objektivnem nainu izbiranja igralskih kadrov. Objektivno izbiranigralcev je temeljilo na vrsti
testov v predtekmovalni sezoni. Za ocenochih sposobnosti sta bila v klubu zadolZzena v prvi
fazi kondicijski in pomozni trener, v drugi pa kil zdravnik.

Pri vsakem koSarkarju so se predc¢etkom prvega treninga izvedle osnovne meritve. Sem
Stejemo viSino igralca, dolzino razpona rok, visku$arkarja z iztegnjeno roko (doseg), telesno
teZo in tako imenovano koZno gubo (odstotek mastitieiga). Ze te prve meritve so trenerjem
pokazale, v kakSnem fimem stanju so potencialtiani kluba in za katero igralno pozicijo v
timu konkurirajo. Poleg tega se odkrivajo tudi njihmorebitni zdravstveni problemi (prevelika
teza, nihanje telesne teze, ...).

Ocenjevanje hitrosti in vzdrzljivosti koSarkarjev klubu je bilo sestavljeno iz splosnih in
specifinih koSarkarskih preizkusov. Med prve waso: sprinterske preizkusnje (20, 60, 100 in
200 m), preizkusnje na srednje razdalje (400 in01®), tek na dvanajst minut (Cooperjev test).
Za trenerje so bile ¥gega pomena krajSe razdalje, saj je koSarkarskadgstavljena waoma

iz kratkih sprintov, pri katerih je bistvena sposobt koSarkarja pri anaerobnem naporu, aerobna
pripravljenost pa sluzi le kot podlaga. Vendar ajo pri izbiri igralcev v&o tezo dosezki na
specifenin koSarkarskih testih. V KK Krka so poudarjalektna 20 metrov z zogo, serijo
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sprintov na 100 metrov (med sprinti so dvajseusdke pavze, tana pa se povptge desetih
sprintov), tako imenovano vajo »samomor« (sprintosdovne linije koSarkarskega igfasdo
linije prostih metov in nazaj, nato do sredinsk®jdi in nazaj, potem do linije prostih metov na
drugi strani in nazaj ter do konca igasSin spet nazaj).

Odriv oziroma viSina in dolzina skoka igralca pog@Ztrenerju, kakSne so sposobnosti igralca
pri izvajanju koSarkarskih elementov, ki zahtevigjm v zraku (blokiranje nasprotnikovih metov
na koS, uspesnost pri pridobivanju Zoge, mozna@sdizexije napada z zabijanjem,...). V primeru
novomeskega koSarkarskega kluba so se izvajalediasltesti: skok v viSino z mesta (meritve
skokov viSino so se izvajale s pofyjw praha krede, s katero si je posamezni igralevazal
roko ter se pri skoku dotaknil table koSarkarskieg®a in pustil sled, viSina le-te se je izmerila),
skok v viSino z zaletom, skok v daljino z mestayksi daljino z zaletom in troskok.

Moc¢ se je pri koSarkarjih ocenjevala s pafjeotestov posameznih méiih skupin. Med te
preizkuse uvi&mo: potisk utezi s prsi leze (bench press), diegiuz polp@&epa, dvig utezi iz
polnega podepa, nalog (vaja za preizkus igeve eksplozivnosti), itd. Pri teh je zelo pomembno
strokovno znanje kondicijskega trenerja, saj lapkiaestiranju maksimalne nibigralca pride
do poskodb.

PreizkuSanje koordinacije gibov je nekoliko mampizeno lanski koSarki (vsaj v konkretnem
primeru), se pa veliko uporablja v mlajSih selekicij Testira se z vajami, kot so vodenje Zoge
med postavljenimi ovirami, vodenje dveh zZog hkridi.,

V drugem koraku je igralec, ki uspesSno opravi &edelesne pripravljenosti, dolZzan opraviti
tudi zdravniski pregled. Pri teh je poudarek darodkritje morebitnih bolezni srca, ki so danes
vse pogosteje vzrok tudi nenadne smrti med SportNé tem pregledu se opravi tako imenovan
EKG test, ultrazvok srca, test vzdrZljivosti (utrgrca in krvni tlak med stopnjevanjem
obremenitve na sobnem kolesu) ter analiza krvi. ddwasSki klub je ta testiranja opravijal v
sodelovanju z bliznjim zdravilé&m in zdravstvenim domom. V sklopu zdravniSkegaleda se
najvetkrat naredijo tudi testi inteligentnosti in psihe stabilnosti. V teh so razvidni poleg
igralceve zaznave okolja in njegove, tudi njegova monebifprevelika nagnjenost ali
nenaklonjenost k tveganju. V KK Krka temu niso paish dovolj pozornosti, tako da ekipa ni
imela svojega psihologa, ki so v klubih viSjegagaso vse bolj pogosti.

Kot sem ze zapisal, je pri preizkuSanju primernggtalca za dolden tim kljuinega pomena
njegovo obvladovanje koSarkarskih @S Zato trener v@no ¢asa med treningom posveti
preizkusanju teh koSarkarskih elementov. Ocenjevknjeh opisuje Priloga 15.

Vsem tekmovalnim sezonam in ra&zim trenerjem, ki sem jih poznal v KK Krka, je biémo

skupno. Vsak trener je zelel imeti vsaj enega zega strelca v ekipi. Ti se od drugih igralcev
locijo po tem, da so precizni tudi v trenutkih, kagoetisk na njih najvéji. Torej, na treningih se
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lahko izvaja veliko vaj, a se z njimi pravilomattenira natatnost, izbira pa lahko temelji le na
oceni, ki jo je igralec zasluzil z igranjem v piidile sezonah, drugih klubih.

V¢asih se lahko zgodi, da trener nima vpliva na izgaicev. Najveékrat je to primer, ko trener
med tekmovalno sezono postaten kluba, takrat pa je sestav igralcev Ze oblikovieorej so Ze
porabljena sredstva za pridobitev igralskih kadrdvtem primeru trener lahko na uspesnost
ekipe vpliva le preko uvedbe novosti sistema igrekaterem je dan igralski kader najbolj
uspeSen. To ponavadi dodatno oteZi delo trenegeogesu organiziranja oziroma zdruzevanja
ekipe.

3.2.1.2. Zdruzevanje ekipe

Najvelji izziv za trenerja je doseganj&€inkovitosti tima. Winkovitost tim doseze, ko ustvari
ve¢ kot bi za to bila sposobna skupina ali seStevedap®@znikov. Tu gre za ze dobro znani
ucinek sinergije, ki jo ponazorimo s formulo »ena lena je v& kot dva«. Predpogoj za
doseganje tinkovitosti v timu pa je kohezija znotraj ekipe.

Kohezivnost razumemo ketskupek mnozice faktorjev, ki powam, da skupina drzi skupaj v
zelji dosei skupne cilje in zadovoljiti nekatere potretlanov« (Vici¢, 2006). To torej lahko
razumemo kot neko statio stanje oziroma pozitiven dosezek tima, nekajnlag bi si vsak tim
prizadeval dose. Kohezivnost je lahko zelo Sibka ali zelo #éna, vsekakor je bistvenega
pomena za obstoj nekega tima. Koheziven tim zmgnjadividualnost posameznika, pauge
pa njegov konformizem. Trenerji zato poskuSajo javkohezivnost v ekipi, saj verjamejo, da
kohezivna ekipa bolj verjetno zmaguje oziroma ponkemkurertno prednost pred ekipami, ki
imajo bolj kakovostne posamezne koSarkarje, a pi ekikohezije.

Doseganje kohezivnosti ekipe je zahteven procekaperem morata trener in (v tistih ekipah,
kjer je) Sportni psiholog upostevati veliko dejdson, ki na to vplivajo, da bi razumeli svojo
ekipo in vsakega posameznega igralca. Glavni elepeiroma faktorji kohezivnosti v Sportni
ekipi so: stres, konformiranje, tekmovalnost, zamsivo, velikost ekipe, dolgotrajnoslanstva,
komuniciranje, vloge in prilagodljivost, konfliktgkladnost vodenja in igraldas (Vernacchia,
McGuire, Cook, 1998, str. 49).

3.2.1.2.1. Dejavniki kohezivnosti in njihov vpliv VKK Krka

a) Zadovoljstvo - Ni potrebno posebej razlagati tega, da sta zadsivoljposameznikilanov
ekipe in morala na visokem nivoju prisotni v ekipthzmagujejo. Nasprotno je v tistih ekipah,
ki so navajene izgubljati in potem ne zmagajo ekiip, ki so objektivno slabSe od njih. Gre za
medsebojno delovanje vzrokov in posledic.¢jdekohezivnost ekipe vodi k uspehu, to pa
poveuje zadovoljstvo in tudi v& oltutek pripadnosti k ekipi ter pozitivno vpliva nacgino
klimo v moStvu. Vse to seveda spet paye kohezivnost ekipe in povezavadenaprej.
Problem, ki se ga moramo zavedati, in ki izhajavpzate medsebojne povezanosti, pa je v tem,
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da ta princip deluje prav tako & tudi takrat, ko pride do neuspeha. Kaze se adwmmljstvu,
kar zmanjSuje kohezivnost, pojavljajo se konfliktekipi med igralci, vse pa seveda vodi v nhov
neuspeh (Jenko, 2003, str. 14).

Zato je pomembno, da trener pred tekmovalno sepostavi nek koéni cilj in nekaj vmesnih,

ki naj bi bili objektivni, da jih ekipa lahko dosezn s tem doseZe tudi zadovoljstvo. Na
zadovoljstvo vplivajo tudi nekatere stvari, ki s prvi pogled ne zdijo pomembne, kot so plani
potovanj, oprema, itd. UspeSnost na tekmovalnemrgopd je torej glavni povzréitel]
zadovoljstva in posledno kohezije v ekipi. Vendar pa Ze sama uspeSnostpm@asa
zadovoljstvaCe so igralci preutrujeni, se lahko kljub dobrimutatom pojavi nezadovoljstvo.
Pri tem ima spet zelo pomembno vlogo nagrajevakjpees strani trenerja. Ze dodatni
nend&rtovani prosti dan lahko povatopozitiven Sok pri koSarkarjih in vpliva na zaddgtvo
tima. Prav ta néin se je najbolj pogosto uporabljal v KK Krka.

b) Igralni ¢as - Glavni dejavnik, od katerega je odvisno zadovogstsakega posameznega
igralca, je igralnicas. Pri tem se moramo zavedati, da so ambicijerikalpvanja igralcev
druga&na od trenerjeve vizije poti do uspeha. Zato jeo zgbmembno, da trener na koncu
pripravljalnega obdobja, v zatku tekmovalne sezone jasno pove, kakSna&igava vioga v
ekipi. Pri tem je pomembno zaupanje, ki si ga nmiogaer pridobiti pri igralcih, da bi ti verjeli,
da je pot, ki si jo je izbral, najboljSa. V prakeidela zelo malo trenerjev in to je pogosto tista
razlika med uspesSnim in neuspesnim trenerjem ozramd zmago in porazor¥. javnosti je
malo znano dejstvo, da se posamezni koSarkarjiysegt zadtiti pred morebitno premajhno
igralno minutaZzo. Le-ta lahko zelo vpliva na posanilkka, saj Ze ena slabSa sezona lahko
pomeni mnogo manjSe prihodke v prihodnosti. Zaioppgajanjih s predstavniki kluba veliko
igralcev poskusa v pogodbo vstaviti tudi klavzulonomimalni minutazi na tekmi. To pa lahko
zelo negativnho vpliva na uspesSnost ekipe, saj tjengotencialno onemoga sestavljanje
optimalne igralne peterke v danem trenutku.

c) Konformiranje - Po TuSku za ohranjanje doseZenega stanja v ekifuitakprocesa
konformiranja in prisiljevanja. Prisilievanje temeha ukazih in zahtevah posameznikov, ki
imajo ma vplivanja in socialne kontrole natlani. Konformiranje pa je ravnanje v skladu z
normami. Gre za igr&vo vedenje, ki ga tim giakuje in nagrajuje. Proces konformiranja pa naj
bi vodil v rigidnost tima. Nasproti temu procesu gavljajo spremembe, ki prihajajo od
posameznikilanov, od igralcev. Proces vplivanja manjSine imjemo inovacija, ta pa lahko
povzrai tri mozne reakcijerenomalizacija (ekipa sprejme pobudo igralca alnpa skupine
igralcev in spremeni normativni sistem celotnegaali, polarizacija (ekipa bo na pobudo
manjSine reagirala negativho in se &gsteje oprijela obstojega normativnega sistema),
ignoriranje manjSine (ekipa na inovacijo sploh eagira) (Jenko, 2003, str. 6).

V ekipi KK Krka je ma trenerju omogeala prisiljevanjetlanov tima. Renomalizacijo so lahko
povzraiili le igralci prve postave. To je izviralo iz nplrega polozaja v ekipi, ki jim je omo¢al
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vetjo mae (takoj za trenerjem), saj je rezultat bil v velikieri odvisen od njih. Proces
konformiranja je méno vplival na viogo posameznika v ekipi.

d) Vloge in stres v ekipi - Eden klj&nih dejavnikov, ki vpliva na zdruZevanje tima, je
sposobnostlanov, da se prilagodijo dodeljenim viogam. Pri terara trener paziti, na kakSen
nain dodeljuje vloge, saj so njegova ¢akovanja in pkiakovanja igralcev lahko razha.
Vazno je, da trener predstavi ko cilj in vsako vlogo posebej vklopi v doseganigac Tako se
bo igralec lazje poistovetil z dano viogo. Razuneebo, sprejel in uspesno izpolnil svoj del
naloge. V nasprotnem primeru razhajanje v razunjavalog lahko pripelje do frustracije
igralca, kar povzréa stres (Vernacchia, McGuire, Cook, 1998, str. 49).

Dolocena kolEina stresa, ki ga povztigo tekmovanja in treningi, ponavadi zblizujane ekipe

in pozitivno deluje na kohezijo moStva, préstresa lahko moti zdruzevanije, saj lahko pripelje
do preve konfliktov znotraj ekipe. Ti pa so lahko zelo Sk pri doseganju kotnega cilja.
Trener v KK Krka je poskuSal zmanjSati katio stresa med igralci, tako da je pripravil
koSarkarje na tekmovalno sezono. To je storil sggonsestankov in individualnih pogovorov.
Igralce je seznanil s cilji, @mom dela in vlogami posameznikoGe so cilji jasni in dobro
postavljeni, dajo smernice za vse aktivnosti ekigeSarkarjem je posle¢ho lazje razumeti
n&in trenerjevega dela in sistem igre, ki ga je legtsstavil. S tem se zmanjSa moznost
negativnih preserenj, ki so najpogostejsSi vzrok stresa.

e) Konflikti - Konfliktne situacije so povsem normalen del grageekipe in Sporta nasploh.
Ponavadi do njih pride zaradi nesporazuma pri kaomamju ali napanih razlag ekipnih
standardov, norm, vlog in ciljev. Trener se moraeziati pomembnosti tega dejavnika in mora
poskuSati razreSevati konflikte, ti pomagajo prditvi stabilne in uspesne ekipe, ne pa da jo
rusijo (v& v Prilogi 2).

f) Tekmovalnost -Med ¢lani ekipe je neizogibna. S po#jo te trener selekcionira ekipo,
dolcgi vlogo posameznemu igralcu in dsiagralcu ¢as igranja, ki ga bo ta dobil. To pogosto,
skoraj vedno, privede do konfliktov med igralci. Bado toliko manj Skodljivi, kolikor bo trener
zmozen dopovedati, da stvarni uspeh temelji nalsedeju soigralcev in tekmovalnosti med
ekipami, ne pa znotraj ekipe. Seveda, to ne pomgmije tekmovalnost Skodljiva, ravno
nasprotno. Vendar pa mora ta biti v mejah, zndtedgrin povzreéa tako imenovani optimalni
(funkcionalni) konflikt. V sezoni 2002-03 je glavni trener v novomeSkem wklyiigosto
spodbujal pozitivno tekmovalnost. Posebej se jedpgala tekmovalnost v odnosu do
nasprotnikov, vendar tudi med tremi kakovostnimstawami (strukturo ekipe v KK Krka kaze
Priloga 16). Pri tem so se uporabljala razna orodiviranja igralcev, med katerimi so bile
najbolj winkovite metode nagrajevanja in kaznovanja ter tak@novanega napada na
posameznikov ego. Prvi dve izhajata iz klubskeg&iprika o nagrajevanju in kaznovanju, drugi
natin motiviranja pa je trener uporabljal samoinicrat. Pri tem je moral biti pozoren, da tega
ni uporabljal pri tistih z nizjo ravnjo samopodolbsj bi v tem primeru ta metoda imela
negativen ginek.
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g) Velikost ekipe - Ponavadi obstaja optimalno Stevillanov za izpolnitev naloge. Vsekakor
velikost tima ne bi smela biti ¢@ ali manjSa kot je potrebno za uspesSno dosegdaljge Vsi
¢lani bi morali biti aktivno vpleteni v ta dosezdkioblem, ki je povezan z zdruZevanjem tima v
Sportu, se pogosto pojavi, ko je v ekipi préigralcev. To se lahko zgodi v koSarkarski ekipi, s
mnogo trenerjev v ekipo vklfi nekatere talentirane igralce, ki pa ne dobijdognosti tega
pokazati na igri&. Od tod izvirajo frustracije igralcev, izgubijoativacijo in se pdoutijo
izolirani s strani tistin koSarkarjev, ki igrajo €vhacchia, McGuire, Cook, 1998, str. 50).

Na ta dejavnik trener v koSarkarski ekipi zelo t®zipliva, saj je sama velikost ekipe dana.
Vendar pa je v ekipah, ki igrajo na vrhunski ragroblem v tem, da morajo biti rezervni igralci,
ravno tako kot koSarkarji prve postave, kakovostaonajviSjem nivoju. Drug® lahko ekipa
morebitno poskodbo klfinega igralca negativno &liti na rezultatu. V nasprotnem primeru pa,
ko je v ekipi zadostno Stevilo vrhunskih koSarkarijesti v vlogi rezerv, nimajo zagotovila, da
bodo igrali. To je bila velika tezava tudi v KK Kakkar je povzrélo nezadovoljstvo nekaterih
igralcev ter posledno visjo fluktuacijo igralskega kadra in uf@snjen proces zdruzevanja
ekipe.

h) Dolgotrajnost ¢lanstva - Vedno je dobro imeti v ekipi enega ali¢vstarejSihclanov, ki so

Ze nekaj tekmovalnih sezon v istem timu. Ti pogazt pozitivho vplivajo na novélane.
Lahko bi rekli, da prenaSajo dékne norme in pravila na mlajSe igralce. Pogostanago biti
tudi zelo koristni za trenerja, saj poleg izkuSemjkaterih se &jo mladi igralci, sporéajo
trenerju o vzdus$ju znotraj garderobe. Dolgotrajriteststva je tudi eden pomembnejSih pogojev
pri izbiri kapetana ekipelemu dejavniku se v KK Krka ni postedo veliko pozornosti, saj je
bila za ekipo zndlna sezonska zamenjava igralcev. Temu je botroyalgosto menjavanje
trenerjev, tako v obdobju od 1998 do leta 2005ilu glavnega trenerja, ki bi se zadrzal dve
polni tekmovalni sezoni, v povpij@ pa se je zamenjaldasu krajSem od ene sezone.

i) Komuniciranje - Za proces komuniciranja so potrebna spiteo(informacije), oddajnik
(tisti, ki spor@a), sprejemnik (tisti, ki sprejema spoito) in kanal (pot po kateri t& sporgilo)
(Rozman, Kova, Koletnik, 1993, str. 227).

V koSarkarski organizaciji ni posebnosti gled€ina sporganja. To je lahko ustno (sestanki),
pisno (dopisi, obvestila za javnost), neverbalnoaks sporazumevanja igralcev in trenerja na
tekmi) ter komuniciranje s ponjo elektronskih sredstev. Ravno tako je komunikeadghko
medosebna, formalna, enostranska ali obojestrariéki®ra vrsta previaduje, je odvisno od
organizacijskih znalnosti strukture. Ponavadi so komunikacije v klulmbojestranske tako pri
navpeni kot tudi pri vodoravni komunikaciji, vendar sei pavpinih upoSteva nzelo
hierarhEnosti in spordanje navzgor sluzi le kot povratna informacija.

Komunikacijska struktura znotraj ekipe ima povsamgdine zndilnosti od ostalih delov kluba.
Ta je najbolj odvisna od trenerjevega izbranega stodenja. N&n, kako se sporazumevajo
igralci med seboj in s trenerjem (pri tem je pomamhiako verbalno kot tudi neverbalno
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komuniciranje), velikokrat odseva kohezijo ekipei Bem je lahko zelo koristen Sportni
psiholog. Z opazovanjem medsebojnega sporazumevasgavanja problemov, &iaa izbire
odIccitve lahko pomaga trenerju dd@s@ecjo stopnjo sodelovanja znotraj ekipe. Komunikagija
ekipi KK Krka je potekala v ustni obliki. Treneri je preferiral diktatorski nan komunikacije
(Priloga 17), je imel v navadi pred vsakim treningew tekmovalni sezoni sklicati skupni
sestanek, alasno pa je opravljal tudi individualne razgovorpasameznimi koSarkarji. Na ta
nain je dobil boljSi vpogled v razpoloZenje znotr&ipe ter morebitna razhajanja v ciljih
posameznikov in tima kot celote.

j) Skladnost vodenja -V praksi se pogosto dogaja, da so nekateri goikbtrenerjev preve
ambiciozni. To jih lahko pripelje do konflikta z ayinim trenerjem, kar igralci zaznajo, saj
dobivajo razléna navodila od obeh. To je lahko zelo Skodljivargaultat. Poménik trenerja se
mora, ravno tako kot vsak igralec, sprijazniti ®jewlogo in pustiti glavhemu trenerju kare
odlccitve. Konec koncev je prvi trener najbolj odgovommuspeh ekipe ie ni zadovoljivega
rezultata, bo praviloma prvi, ki bo moral zapustiipo. V nekaterih primerih je lahko v ekipi
navidezna neusklajenost med trenerji. Ti pogosturalgjajo tako imenovano igro »dobrega in
slabega policajax. Medtem ko glavni trener igragelstrogega avtoritarnega vodje, je v viogi
prijaznega in razumevajega pomozni trener. Ta se torej v odnosu s koJat&aravidezno ne
strinja z metodami prvega trenerja. Posledicageigdalce, ki ne preferirajo sprejemanje ukazov
od nekoga, ki ima mopolozaja, lazje motivira drugi trener. Temu seStakoSarkarji tudi lazje
zaupajo, kar omoga trenerjem opazovanje reakcij igralcev na posamexti@itve. TakSna
metoda je nekoliko zahrbtna, a se je po izkuSnjametjev velikokrat pokazala za zelo
ucinkovito.

3.2.1.3. Motiviranje

Motiviranje je prisotno in se deloma prekriva Ziv® dejavnikov kohezivnosti ekipe. Predvsem
ima maan vpliv na zadovoljstvélanov in njihovo prilagajanje, zato ga ne navajaegbej med
dejavniki uspeSnega doseganja zdruzevanja ekipe.

»Motivacija, gledano z vidika managerjev, je zbigapotreb ali zavesti o potrebi ob&snem
nakazovanju moznih reSitev za njihovo zadovoljitdetiviranje mora voditi k usklajenem
delovanju ljudi<{Rozman, Kova, Koletnik, 1993, str. 236-237).

Maslow je potrebe razdelil na pet skupin, in sicarfizioloSke, potrebo po varnosti, pripadnosti,
sposStovanju in potrebo po ureSewvanju svojih sposobnosti. Zaposleni delujejo \aargaciji, da

bi zadovoljili dolateno potrebo. Pri tem velja, da se z rastjo koSakkarklubov (njihovo
uspesnostjo) in z viSanjem denarnega toka v njonapadi tudi potrebe posameznikov, ki
delujejo v njih pomikajo proti vrhu na hierathi lestvici potreb. Torej, na Zatku naj bi¢lani
profesionalnega koSarkarskega kluba delovali zaradiovoljitve fizioloSkih potreb oziroma
place. Da pa bi bila viSja, so potrebni rezultati, kpedbudijo interes sponzorjev. Ko je ta
potreba zadovoljena, se pojavi zelja po visjihiltilkot so uspesnost kluba v evropskem ali
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svetovnem merilu. Seveda, to velja le za profesienklube. V tistih, ki delujejo le rekreativno,
je ponavadi namen delovanja zadovoljevanje potpebaripadnosti.

Za koSarkarske klube je, tako kot pri mnogih Spghbrtiorganizacijah, zelo pomembno
nagrajevanje. To se predvsem uporablja kot dodsttrmaulacijaclanov ekipe in je na nek &ia
zavarovanje vodstva kluba, da bodo koSarkarji @mérji res storili maksimum za uresitev
klubskih ciljev. Zaradi tega imajo danes pogodbeneski igralcev (predvsem pri tistih
najkakovostnejSih) manjsi delez osnovneglanedtem ko se delezi nagrad za rezultat (bonusi)
poveujejo.

3.2.1.4. Vodenje

Rozman pravi, da je vodenjsposobnostplivanja na obnaSanje in delovanje posameznika ali
skupine v podjetju in s tem usmerjanje njihoveglw@mja k postavljenim ciljem podjetja«
(Rozman, Kova, Koletnik, 1993, str. 201).

Po Weinbergu in Gouldu sevodenje v Sportu nanaSa na procese daign, tehnike
motiviranja, dajanje povratnih informacij, ustvarjg medosebnih povezav ter zaupno
usmerjanje skupine ali tima&ajtna, 2006, str. 24).

V koSarkarskih klubih lahko tmo proces vodenja celotne organizacije ali pa sajeoega
dela — ekipe. Obajno pri vodenju celotnega kluba mislimo na Sirémgn, medtem ko je
vodenje ekipe pogosto zmotno obravnavano kot digesedaj smo lahko ugotovili, da trener
pokriva tudi SirSe podtge, saj sodeluje tako pri kadrovanju, motiviranju drugih procesih
uveljavljanja kot tudi kontroli (v&v tocki 3.3.).

3.2.1.4.1. Stili vodenja

Stil vodenja lahko ozréamo kot n&in, na katerega vodja deluje, da bi usmerjal delg@/éima
za dosego ciljev. Gre za razmerje, ki nastaja nmieledzenci (vodjo in vodenimi) v procesu
vodenja. Odvisno od tega, kako vodja uporabljakstvoo, statusno in osebno avtoriteto ter jih
med seboj kombinira, se oblikuje njegov stil vo@derio Ulrichu obstajajo tri osnovne oblike
(stili) vodenja, katerih sploSne zfilmosti opisuje Priloga 18. To so vodenje avtondmskupin,
avtoritativno vodenje in participativno vodenje (klioa, Tavar, Knezew, 1995, str. 322).

Pri avtonomnih skupinah skupina sama izbira vokijaporablja samo strokovno in osebnostno
avtoriteto za usmerjanje. V profesionalni koSadga ne najdemo, vendar pa je pogost primer v
rekreativnih koSarkarskih drustvih. Avtonomne skugpisame izberejo svojega vodjo, kar le-
temu omogo®a popolno zanemarjanje statusne avtoritete. StraktkSne ekipe je enostavna, v
njej pa poteka skupno planiranje, saj je odgovdrrasezultat porazdeljena na wane tima.
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Ko vodja uporablja izkljtino statusni polozaj kot tiem usmerjanja podrejenih, govorimo o
avtoritativnem stilu. TakSen tia vodenja se najwkrat lahko pojavi v moskikilanskih ekipah.
Trener je oblasten, samovoljen, nedovzeten za idejgih ter ima glavno besedo. Igralci so
podrejeni in niso del centraliziranega procesa &i@a. Naloge na treningih in tekmah se
opravljajo po strogo predpisanih navodilih in ustaih postopkih. V taksSni ekipi ni prostora za
ustvarjalno razmisljanje koSarkarjev ali drugianov ekipe. Tak trener ponavadidegpomoznih
trenerjev ali pa imajo tudi ti izklftno vlogo izvrSevanja ukazov. Pri tem je komunikacij
enosmerna navzdol, v obratni smeri pa so magamo pordla o opravljenih nalogah.

Pri participativnem stilu vodja uporablja in kombbantako statusno kot osebnostno in strokovno
avtoriteto. Ta n&n vodenja postaja vse bolj zilen za veino ekipnih Sportov. V najbol
izraziti obliki ga najdemo predvsem v uspesnih kdngoSarkarskih timih. Trener je del tima,
sodeluje s svojimi igralci in sodelavci ter skupajjimi sprejema odlétve. Vsi sodelujejo tako
pri postavitvi ciljev kot tudi pri odléitvah, vendar trenerju statusna avtoriteta ontago
postavljanje okvirov. Trener nima namena vsilje\atoje volje, p& pa poskusa, s porjo
svoje osebnostne in strokovne avtoritete, ptagirposameznika k boljSemu delu, pri tem pa je
tudi sam pripravljen na popravke lastnih smernic.

Opozoriti je potrebno, da so to stili vodenja,rkigjo v stvarnih primerih le redko skrajno obliko.
Pogosto trenerji (vodje) uporabljajo vmesne oblikéert tako navaja Stiristopenjsko lestvico
vodenja, pri kateri sta skrajnosti popolnoma deratdmi (ki je podoben participativnemu) na
eni strani in skrajno avtokratski (avtoritativnigéin na drugi strani, vmes pa sta Se posvetovalni
in dobrovoljno avtokratski sistem vodenja. Polegatso najbolj pogosto omenjeni Se nekateri
drugi n&ini vodenja (LipEnik, 1996, str. 120): kompromisarski, misionarskieralni,
patriarhalni, dezerterski, izvrSevalski, dobrohotavtokratski, razvijalski, birokratski stil
vodenja,...

3.2.1.4.2. Usmerjenost v naloge ali k igralcem

Usmerjenost k nalogam ima tako prednosti kot skibde ime nam pove, da je vse podrejeno k
doseganju cilja, oziroma opravljanju naloge. To \jeSportu rezultat, zmaga. Posebej v
vrhunskem Sportu se danes v glavhem osrédato na rezultat, sekundarni pa so odnosi med
Sportniki in trenerji. Zakaj ima ta tia vodenja veliko prednost? Enostavno zato, kedaees
tekme odl@dajo v kriticnih trenutkih, kjer je pomembna hitrost othmja. Torej nicasa, da bi
vsakdo izrazil svoje mnenje in svojo moznost re&Siproblema, ampak je potrebno poznati
hierarhijo v ekipi. Na najviSjem polozZaju je trenier on odl@éa o vseh kljanih odlcitvah.
Vendar ima tak pristop tudi svoje slabosti. Poglavije ta, da tak e vodenja lahko povztd
veliko konfliktnih in stresnih situacij, ker velikoat ni mozno, da igralec trenerju prenese
povratno informacijo.

Slabe strani vodenja usmerjenega v naloge so obeoeitivne pri vodenju, ki je usmerjeno k
ljudem. Tak stil vodenja omoga trenerju povratno informacijo, torej vidi, kakSpareakcija
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igralcev na njegove odidve. Tako zazna, kje je ukrepal prav in kje bikahravnal bolje.
Pomanijkljivost tega stila je, da lahko privede drkola v ekipi¢e nihte ni pripravljen odstopiti
od svoje odlsitve oziroma pristati na kompromis, trener pa nives avtoritete, da bi ekipo
zdruzil.

Vsak trener bi se moral zavedati prednosti in stibgtilov vodenja usmerjenih k nalogam in
tistih usmerjenih k ljudem ter njihovo uporabo aghjati okoliginam v ekipi.

3.2.1.4.3. Lastnosti dobrega vodje

Veliko je razprav o tem, kakSen naj bi bil idealedja, vendar ne toliko o tem, kakSne lastnosti
in sposobnosti naj bi tak vodja imel,¢gaa katere od teh so pomembnejSe. Torej, alieek ze
rodi kot dober ali slab vodja ali pa se lahko vskgapotrebujemo za dobro vodenje &iap.

Po raziskavah Janeza Mayerja soc¢tigi lastnosti in sposobnosti dobrega vodje naslednje
inteligentnost(kar pomeni hitro in ustrezno prilagajanje sprerbam), karakterne (dedne)
lastnosti (dominantnost (gospodovalnost), ekstravertiran@stprtost), custvena stabilnost),
zna’aj (poStenostin zanesljivost),ustvarjalnost izraznost, empatija, pozitivna samopodoba,
odlocnost (pogum), etha na‘ela, altruizem in filantropijgMayer, 2006, str. 5-7).

Kot lahko opazimo, so nekatere lastnosti dedno jeogo(npr. empatija), druge pa se lahko
privzgojijo (npr. ettna n&ela). Torej ne moremo izklgmo trditi, da se dobrega vodjo lahko
ustvari samo zdenjem, obenem pa tudi samo prirojeni talent ni dovo

Mayer sklepa, da»dober trener ni nujno vrhunski izvajalec, je pabdr witelj, ki pri
posamezniku opazi skrite darove in jih vzajemnwijazldo popolnosti. Dober trener je tudi
kreator zmagovalnega vzdus$ja. Le-to je v ekipilkadtor, ki sicer pospesuje keino reakcijo,
a v njej ne reagira. Tudi trener v nobenem primeeusme prevzeti vioge kijuega igralca, saj
se v tistem hipu usede na dva stola in samemupssitane kapetan. S tem sklene ne&kon
vrtenje tima v zéaranem krogu€Mayer, 2006, str. 9).

Po Weinbergu in Gouldu jevodja tisti, ki ve, kam je ekipa namenjena, pazjeae cilje, daje
prava navodila in uporablja pripond&e, ki omogdjo, da bodo prisli na cilj. Trener, ki je dober
vodja ima vizijo, ve pa tudi, kako cilje postaviti zakdan posebej, kako motivirati. Predvsem
pomaga pri spreminjanju vizije v realnost. Trenengitelji in drugi vaditelji so vodje, ki v
vsakemcloveku igejo priloznosti, da bo uspel. Uspesni vodje tudisksbijo, da uspeh
posameznika pomaga kdjiauspesnosti cele ekig&ajtna, 2006, str. 24).

Trener bi torej moral imeti vse lastnosti dobregalje. Seveda, to Se ne zagotavlja, da bo tudi
uspeSen, a mu poitge moznosti. Tako kot na uspeSnost cele ekipe haliuspesSnost

posameznika (trenerja) vplivajo notranji in zunatgjavniki.
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Po BlazEu med notranje dejavnike Stejemo: osebnostno strokznanje in izkusnje ter delovni
status in strokovno aktivnost (Bizjak, 2000, sf).6

Osebnostno strukturo sestavljajo tri komponentevi FIve sta zaznavni in spoznavni ter
psihosocialne sposobnosti. Te so praviloma zaZzelgpmsobnosti vseh vodij in so Ze opisane v
Mayerjevi lestvici. Tretja sestavina je ambiciozijoki Zene trenerja po nenehnem
izpopolnjevanju in doseganju vedno visjih ciljewnahja, ki so nujno potrebna pri koSarkarskih
trenerjih, so sodnisko in trenersko ter organizkoij Veliko bolj pomembno je slednje, ki ga
trener lahko pridobi s strokovno izobrazbo (trekarSola, Sportne fakultete, seminarji, itd) ali
samoizobrazevanjem (prebiranje literature, sprewdjaktualnih koSarkarskih dogodkov itd.).
IzkuSnje so ravno tako pomembne kot trenerjevo jenahe lahko razdelimo na igralske,
trenerske in organizacijske ter sodniSke. Najponrejiia je seveda trenersko-organizacijska, pri
kateri je pomemben absolutni staZz organiziranjatreniranja ter staz v aktualni trenerski
kategoriji (Blaz€, 1994, str. 13).

Zadnji, notranji dejavnik, je nekoliko manj pomembed osebnostne strukture ter znanja in
izkuSenj, vendar poveje moznosti trenerja pri po¥evanju prav drugega dejavnika. Delovni
status in strokovna aktivnost nam pove, v kakSnehovthem odnosu je trener in v Kkaterih
organizacijah jetlan. Torej, ali je profesionalec ali amater terggeo ¢lanstvo v na primer
KoSarkarski zvezi Slovenije, ZdruZenju trenerjel..it

Med zunanje dejavnike, ki vplivajo na uspeSnoshdr@, Stejemo: organiziranost kluba,
kakovost ekipe, kakovost nasprotnika itd.. Treabkb s svojim delovanjem élitneje vpliva le
na kakovost ekipe. Medtem ko vpliva le delno naaaigiranost kluba, je nezmozen vplivati na
dejavnike kot so nasprotnik, gledalci,...

3.2.1.4.4. Modeli vodenja

Najtezje vprasSanje za vsakega vodjo (trenerjaigeero vodenje je najboljSe oziroma kaj dalo
optimalni n&in vodenja. Kot posledica raziskovanj so se v feqojavili razlicni modeli
vodenja, ki poudarjajo razie dejavnike. L&mo tri skupine modelov: modeli z&inih
lastnosti vodje, modeli vedenja vodje in situagijsiodeli (ZavrSan, 2003, str. 14).

Prvi dajejo poudarek na osebnostnih inciin lastnostih vodje, ki so najéerat podedovane.
Vendar so te trditve v ¥@i primerov zmotne, saj kljub temu da naj bi Spottener v pravilu
moral imeti tudi nekatere specifie telesne sposobnosti, te nikakor niso édgl@ega pomena za
njegovo uspesnost.

V nasprotju s prvim modelom, poudarjajo modeli vgdevodje njegove vedenjske zilaosti.

Vedenje se lahko opazuje ter ga je mozno opona&ati,pomeni, da sposobnosti dobrega
vodenja niso prirojene.
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Situacijski modeli vodenja pravijo, da v vsakemmtriku obstaja optimalen &a vodenja, ki je
odvisen od stanja trenutnih dejavnikov, ki to vgdedolaitajo. Mozina med te situacijske
dejavnike uvr&a: zapletenost dela, zreloglanov, potrebe zaposlenih, odianje v skupini, viri
modi vodje, osebne zr@@nosti vodje, odnosi med vodjo #ani (ZavrSan, 2003, str. 17).

Trenerji poskuSajo vplivati na svoje igralce takia jim poskuSajo predstaviti neko idejo, ki
rezultira s $portno uspednim obnasanjem igral€aw. bolj igralci sprejmejo trenerja in njegov
n&in dela, tem bolj uspesno je vodenje in posiediso véje tudi moznosti za uspeh. Stopnja,
do katere igralci sprejmejo daeno trenerjevo idejo, je pogosto odvisna od sijskiti
dejavnikov. Torej, tudi optimalno vodenje v koSasgiah ekipah dol&ajo vsi navedeni
situacijski dejavniki, katerim mora vodja prilagjsvoj stil vodenja. Vendar pa imajo doémi
dejavniki ve&inoma razlkno pomembnost, odvisno od situacije. Kot rezutega, katere
dejavnike najbolj poudarjajo, poznamo razé situacijske modele vodenja (na primer Hersey-
Blanchardov model in Housejev model poti in ciljgjiloga 17 opisuje nekatere najbolj pogosto
omenjane dejavnike uspesnega vodenja v Sportu.

3.2.1.4.5. Vodenje tekme

OZje pojmovanje vodenja koSarkarske ekipe sestawjadenje na treningih in tekmah. Pri tem
ni ma¢ govoriti 0 pomembnejSem delu vodenja, saj kljulmueda je uspeh ekipe odvisen od
rezultata na tekmi, bo slednji vaiei le odraz dela na treningih. Vendar pa je voderg tekmah
specifino zaradi svoje dinarmosti. Na tej namgeni ma: vseh dogodkov podrobno analizirati,
odlacitve je treba sprejeti v trenutku, pritisk pa j&wé&ot na treningu. Zaradi navedenega se pri
vodenju na tekmi bolj odraza trenerjev dejanskiakger in sposobnosti vodenja, ki so tej osebi
prirojene. Vodenje na koSarkarski tekmi sestavljgslednji elementi: priprava neposredno pred
tekmo, delovanje Wasu prvega in drugega pabka, standardna in posebna statistika igre,
kontrola kornice tekme, minuta odmora, menjave koSarkarjevtikiakpritiska prve linije
napada in obrambe, nadzor rezultata, situacijejegdrmmeta, strategija na podlagi predhodno
odigranih tekem, kontrola intenzivnosti igre in pdovanje v paasu (Trniné, 1996, str. 139).

3.2.1.4.6. Vodenje v KK Krka

Po nekaterih raziskavah dmea trenerjev tezi k stilom vodenja, ki so usmerjgnnalogam
(Vernacchia, McGuire, Cook, 1998, str. 38). Sevpraa so trenerji v w@ni nekoliko
konzervativni in avtoritarni (vendar verjetna:fiolj kot drugi vodje v drugih strokah). Prav tak
n&in so trenerji véinoma uporabljali v koSarkarskem klubu Krka.

Ali to pomeni, da je bilo delo trenerjev n&pa, glede na to, da ¥@a avtorjev navaja
avtoritarni stil vodenja kot negativen? Poleg teggonuja tudi vprasanje, zakaj se ne uporablja
demokraténi stil, saj v&ina danes »razvitega« sveta prisega na demokoatireditev. Na ta in

Se nekatera podobna vpraSanja ni mozno v popoldastiodgovorov, jih je pa moge vsaj
delno pojasniti z analizo stanja dejavnikov, kiaajo stil vodenja.

34



3.2.1.4.6.1. Stanje situacijskih dejavnikov

a) Kompleksnost dela -Ce se oprem na citat Carla Sagana, je ko3arka Epeativnih. To
drzi, vendar na stopnjo dovoljene ustvarjalnostnpmbno vpliva trener. Ta z uvajanjem pravil
lahko bistveno spremeni oziroma poenostavi delovalmgo posameznega kosSarkarja. Primer
tega so dovoljenja in prepovedi posameznim igraldahaj in v kaksni situaciji lahko izvedejo
met na koS, kakSna je obramhg (e conska, koSarkar ne more pokazati vseh inaahdh
obrambnih sposobnosti) itd.. Posledica teh prawilogje in natagneje opredeljena vloga in
opravila igralca, kar omoga trenerju lazje koordiniranje cele ekipe, obenemtydi vejo
odgovornost za rezultat dela. Léga ugotovitev je torej, da je popolnoma kreativrelod
dovoljeno le v nekaterih nizje razrednih, rekreaitivekipah, medtem ko je igralcem v ekipah, ki
nastopajo na najkakovostnejSih tekmovanijih (v se2002-03 tudi KK Krka) ta ustvarjalnost in
kompleksnost dela zmanjSana.

b) Zrelost ¢lanov - Vecina ¢lanov koSarkarskih klubov viSjega ranga so profesic, ki so
placani za svoje delo. Od gli#a je odvisno, v kolikSni meri s®ani pripravljeni slediti trenerju
in njegovemu né&nu dela. V primeru nasprotovanja ima trener mozimoristiti mat pritiska
oziroma denarnega kaznovanja igralca.

c) Potrebe koSarkarjev -Posamezen koSarkar naj bi bil vedno zadovoljenpjegova ekipa
doseze uspeh. Ta trditev ne drzi v vseh primeahjesveliko igralcev zadovoljnih le, kolikor
sami prispevajo k rezultatu tima. Zato so si diljipoti za dosego teh ciljev celotne ekipe in
nekaterih posameznikovasih nasprotug®. To je Se en razlog za uporabo nepopularnih metod
trenerjace haie dosei klubski cilj.

d) Odloé¢anje v skupini - Dejavnik kompleksnosti oziroma zapletenosti delameovpliva na

svobodo in vpliv posameznikov pri odbnju v skupini. Jasno je namireda vrhunske ekipe
zaradi potrebe pocinkovitem delovanju, niso klagn primer timov, v katerih je odianje

skupinsko. Zadnjo in najbolj pomembno besedo pakv®dicitvi znotraj ekipe ima vedno
trener.

e) Viri mo ¢i trenerja - Idealno bi za vsako ekipo bilée bi trener imel takSen refekam vir
maci, da ne bi potreboval drugih. Torej, da bi bil\sds oziroma reputacija ter osebne&in@asti
trenerja tak3ne, da bi to omagdo vodenje brez prevelikih (negativnih) konfliktaXal so tak3ni
trenerji redkost. Tudi v primeru KK Krka je tren&tjub svojemu imenu in preteklim rezultatom,
bil prisiljen uporabljati polozajno néaer tudi m@& kaznovanja.

f) Odnosi med vodjo in¢lani - Kot sem Ze omenil, je potrebno medsebojno zaup&@edar

so ekipe, podobne novomeskemu klubu, ponavadidiesta samo za eno tekmovalno sezono.
Trener torej nimatasa graditi dobrega vzduSja v ekipi, saj se ock ledhtevajo takojsniji
rezultati. Vodji preostane le predstaviti timu eilin svoj ndin dela, v primeru nestrinjanja
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posameznika ali skupine pa je primoran uporabi frisilo ali celo koSarkarja odstraniti iz
ekipe.

g) Osebne zndilnosti trenerja so opisane v tiki 3.2.1.4.6.2.

Ali so te lastnosti in ostali situacijski dejavnittovoljevali kateri drug nan vodenja ali pa je bil
izbrani n&in pretezno avtoritarnega stila optimalen? Pri adgo na vpraSanje je potrebno
poudariti vpliv Se nekaterih dejavnikov, med katerje vredno omeniti relativno majhno Stevilo
starejSih igralcev v ekipi. Znano je namrela bolj izkuSeni Sportniki preferirajo demokéati
stil vodenja, ta vsem omoga vpliv na odlgitev. Tak stil vodenja lahko pripelje do tega, @a s
Sportniki p@utijo bolj odgovorne za dosego nekega cilja, sajnjiov glas enakopraven
trenerjevemu. S po¥ano odgovornostjo se tudi prizadevanje za uspebgagboveéa. Toda pri
mlajSih koSarkarjih, ki so tvorili v@no v timu in v veliki v&ini Se niso osebnostno formirani, je
bila potrebna nekoliko bolj trda roka oziroma né&tejSe usmerjanje s strani trenerja. Posebej se
to kaze v krittnih trenutkin na tekmovanjih, ko nekdo mora prevkentrolo in s tem tudi
odgovornost. Ta oseba je pogosto trener. Pri terpojpembno omeniti, da avtoritarnost in
konzervativnost, ki ju kaze trener pri déémih situacijah, ki to zahtevajo, sta lahko ¢en
lastnosti in ju pogostokrat trener v drugih sitjgtiin odnosih z ljudmi ne kaze.

Drugi dejavnik, verjetno najpomembnejSi za ocenpgyaodenja v posamezni ekipi, je dosezen
rezultat.Ceprav je ko3arkarski klub organizacija, ki je kppb&no drustvo s svojim temeljnim
ciliem usmerjeno v zadovoljstvo ljudi oziromi@nov kluba in lokalne skupnosti, je rezultat tisti
ki to delovanje omogta. Rezultat novomeskega kluba v tekmovalni sez00R23 pa je, ze
receno, bil za slovenske in lokalne razmere @il

Nekoliko bolj poglobljena analiza stanja situadipskiejavnikov v klubu nam torej kaze, da bi
bilo narobe r&i, da izbrani prevladujge avtoritarni stil vodenja ni dober. Le to je ponto, da
trener zé&uti, do katere mere je potrebno iti pri temc¢ina vodenja in kdaj ga je potrebno
uporabljati. Seveda to ne pomeni, da je idealna,deaksi zaenkrat najbolginkovita resSitev.

3.2.1.4.6.2. Trener v sezoni 2002-03

Moje ocenjevanje osebnih zfi@mosti trenerja je zelo teZavna naloga, saj nimaotrebnih
kompetenc. Ocena torej lahko temelji le na lastphzanjih, kar pomeni, da so ugotovitve lahko
povsem napame. V sezoni 2002-03 sem pri trenerju opazil ¢dnasti: visoko samozavest,
optimizem, komunikativhost in ekstavertiranost, eligentnost, sposobnost manipulacije,
sposobnost dobrega presojanja in reSevanja probletalja po dosezkih - ambicioznost,
dominantnost.

Kot vidimo, so se ocenjene lastnosti in sposobriostierja v precejSnji meri prekrivale s tistimi,
ki jih dober vodja potrebuje. Visoka samozavests&ije izrazala ravno v takSni meri, da ne
morem rei, da je Slo za tako imenovano prepotentnost, fe gezitivho vplivala na ekipo. Ta

36



lastnost v kombinaciji s sposobnostjo komunikatsthén ambicioznostjo je pregevala tudi
tiste ¢lane ekipe z nekoliko nizjo samopodobo, da jec¢numse€i vsak zastavljen cil].
Inteligentnost trenerja se je kazala skozi hitrdagajanje s pom#o dobrega presojanja in
pravilnega odldanja tudi v najbolj kritinih situacijah na tekmi. Pri tem je pomembna tudi
emotivna komponenta inteligentnosti, saj je imehar okutek, kdaj (v palasu, pred tekmo, na
treningu,...) in na kasen &a (na primer Sokirati igralce z namerno izsiljegiebnicno napako ali
jih umiriti in prevzeti breme nase) je treba ravisgbosameznikom ali celo ekipo.

Povsem normalno je, da ima trener tudi kakSno pdijlaost oziroma slabost. Vodja
novomeske kosSarkarske ekipe mégaes ni bil na tisti stopnji altruizma in filanpige, ki je
Zeljena pri osebah na njegovem polozZaju. A tudsémi odrazalo na rezultatu, saj je trener s
svojo politcno sposobnostjo (sposobnostjo manipulacije) v weikimerih uspel kompenzirati
to pomankljivost ter ohraniti dobre odnose z vséani kluba pri doseganju lastnih ciljev.

Trener v KK Krka je imel visoko raven koSarkarskeganja, ki je izhajalo iz njegovih izkusen,.
Bil je namre& (pred prihodom v Novo mesto) trendanskih ekip Pule in Cibone, s katero je
osvojil dva naslova hrvaskih drzavnih prvakov tgal v Evroligi. Poleg tega je imel tudi veliko
izkuSenj na podu dela z mladimi. Treniral je tako mlajSe kategorenskih kot moskih ekip.
S hrvaSko reprezentanco do 22 let pa je osvojbrae medaljo na svetovnem prvenstvu leta
2001. Vc¢asu treniranja KK Krka je bil tudi prvi trener h8ke clanske selekcije, torej tudlan
HKS-a (Hrvatskog koSarkaskog saveza) (Spahija Nelveroleague Basketball, 2006).

Torej, lahko réemo, da je tedanji trener novomeskega kluba imellastnosti karizmathega
vodje, saj je bil dominantna in optimi&tia oseba, ki je s svojim &iaom dela (energnostjo)
pridobil simpatije tudi izven organizacije Sportaedrustva. Vse to pa mu je pomagalo pri
ustvarjanju uspesne ekipe, ki je s svojimi rezufiatrdila tudi uspesnost svojega vodje.

3.2.1.4.6.3. Vodenje na tekmi

Prvi korak oziroma predfaza vodenja na tekmi jdiaaatatisttnih podatkov nasprotne ekipe in
njihovega sistema igre preko video posnetkov njinaekem. V novomeskem klubu je za
analizo statistike poskrbel pomozni trener, sisigma pa je pretil glavni trener. Z ugotovitvami
sta seznanila igralce na sestankih, neposredno tpgadhgi. Na teh je trener nato predstavil
nain oziroma strategijo, s katero bo ekipa posku3aha bolj izkoristiti svoje prednosti
(nasprotnikove slabosti).

V tekmovalni sezoni 2002-03 se je ekipa KK Krka #fnut pred vsako tekmo sestala v
garderobi. Igralci so do takrat morali biti povs@nipravljeni na tekmo. To je pomenilo, da je
posamezen koSarkar moral biti v dvorani dovala pred tem, da se je preoblekel, preventivho
povil gleznje, poiskal morebitno poradizioterapevta in opravil individualno ogrevanjgener

je nato dokotino dolail zacetno postavo ter igralce, ki so dobili najpe igralno minutazo,
naloge ekipe in spectine zadolzitve posameznega koSarkarja. Potem j&a&j n@nutah sledila
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kratka obnova lastnosti nasprotnika, podrobna aagé bila predstavljena na sestanikih pred
treningi, ter na koncu Se motivacijski govor.

Delovanje trenerja v teku same igre je bilo osretenio na: opazovanje uresavanja
dogovorjenega, odkrivanje novih slabosti naspratnier usmerjanje igralcev v njihovo
izkori&¢anje; usmerjanje igralce v smeri odpravljanja ldsstabosti; nadziranje fizhega stanja
igralcev in storjenih osebnih napak z namenom qgargg moznosti najboljSe postave za
kon¢nico tekme; predvidevanje potez nasprotnega tramgeide na stanje nasprotnih igralcev in
Stevila njihovih osebnih napak.

V polcasu se je ekipa znova zbrala v garderobi.¢@a (10 minut) je trener izkoristil za
primerjavo doseZzenega v prvem dadu z zastavljenimi cilji pred tekmo. Ponovno sedsi
ekipni in posamini napotki ter usmeritve za boljSe prilagajanje réskemu kriteriju.Ce je
trener z&util, da ve&ina problemov na tekmi izhaja iz psiholoSke nemwjenosti ekipe, je
vcasih tudi cel odmor posvetil motivaciji ter dvigwansozavesti ekipe in posameznikov.
KoSarkarji so v tendasu lahko poiskali ponéanaserja in fizioterapevta.

Pomemben element vodenja so menjave igralcev. Bazdoto so bili lahko razini: utrujenost
igralca; neuspesnost igralca pri opravljanju zadamlog; ohranjanje zadovoljstva v ekipi z
enakomerno razdelitvijo igralnegasa; psiholoSka nestabilnost igralca (zaradi katerdahko
sodnik dosodi tehtino napako); pet osebnih napak igralca; posSkodbalcagr nedisciplina;
odgovor na menjavo v nasprotni ekipi; v Korti rezultatsko odléene tekme je trener pogosto
zamenjal najboljSega kosSarkarja, da je ta dobiaapl obenem pa je priloZznost dal mlajSemu
igralcu.

Ce usmerjanje s klopi ni uspesno & je spordilo namenjeno igralcem preobsezno, trener
poklice minuto odmora. To je lahko izkoristil za spreramg n&ina igre v napadu ali obrambi
(agresivnha obramba po celem igu&ali na polovici, conska obramba, napad proti dtwh). V
¢asu ,time out-a“ je uporabljal tablo, na katero gkiciral gibanje in aktivhost vsakega
posameznika. S tem je trener prekinjal morebitngjeseispeSnih napadov nasprotnika ali
nesuspesnost svojega timatagih je minuto odmora izkoristil tudi za dodatnotivicanje ali
psiholosko delovanje na igralce, pri katerih jebaa so pod prevelikim pritiskom. Z&fost
trenerja v KK Krka je bila ohranjanje vsaj ene nienadmora za kamico tekme.

Pri vodenju v fazi kotnice tekme je trener uporabljal skrajno avtokratskin. Ce sta si ekipi

po rezultatu zelo blizu, je lahko odlgoca tudi najmanjSa napaka. Zaradi tega trener dodatno
omeji oziroma zelo nat&no usmeri vsakega posameznika v to, kaj lahk&esa ne sme geti
(selekcija meta na koS, podaj, vodenja zoge iRbpavadi je na igréd v tej fazi igre najboljSa
peterka, izvaja pa tiste igralne akcije, ki so Aeazale za najbolj uspesne. V KK Krka se je
pogosto odigrala tudi kaksSna, ki se do tistegautiten sploh ni uporabljala ali pa je peterka bila
sestavljena iz na primer petih branilcee (e hotel pospesiti ritem igre in p@adi uspesSnost
meta za tri toke), saj je s tem ekipa presenetila nasprotnikapMdano se je vedel trenee je
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bila tekma odléena. V tem primeru je dal priloznost manj izkuSemngnalcem ter dopu&l ve:
kreativnosti v igri.

3.3. KONTROLA

V vsaki Sportni organizaciji je potrebna kontrdNjena naloga je,da preverja pravilnost vseh
dogajanj in stanj v podjetju in vzpodbuja k odpjamju nezazelenih odklonov{Rozman,
Kovag, Koletnik, 1993, str. 270).

Sam proces kontrole lahko razdelimo na pet fazsioer: ugotavljanje izvedbe, primerjava
izvedbe s planom, ugotovitev odstopanj, postawjahagnoze (zakaj je priSlo do odstopanj) in
predlaganje ukrepov za odpravo negativnih odklgfmzman, Kovéa, Koletnik, 1993, str. 254).

Kontrole lahko delimo na notranje in zunanje, drdgétev |aii operativne, taktine in strateske,
tretja pa kontrole poslovanja in organizacije. Tud$portnih klubih lahko izvajamo kontrolo
razlicnih vrst. Pogosto je le-ta tesno povezana s procgdaniranja in sluzi kot izhodigé za
oblikovanje novih planov za prihodnost. Tako narai vrhnji management z analizo poslovanja
v preteklem obdobju le-to kontrolira, obenem ptojée faza n&tovanja za naslednje obdobije.

V koSarkarskih klubih je zanimiva predvsem vlogangrja pri procesu kontroliranja. Je
istocasno predmet kontrole ter tudi tisti, ki nadzorujekontrolira. V njegovo podrge spada
tako imenovana operativna kontrola. Primeri tegatesti telesne pripravljenosti igralcev po
pripravljalnem delu sezone, ko rezultate primerjestan, ki so jih koSarkarji opravili na Zatku
predsezone. Drugi primer je ocenjevanje uspesposameznega koSarkarja ali cele ekipe, ki ga
bolj podrobno obravnava naslednj&ka.

3.3.1. Ocenjevanje uspesnosti igralcev

Ocenjevanje uspesnosti lahko o&inzo kot prva tri koraka kontrole, in sicer ugot@witizvedbe,
primerjave uresienega s planiranim in ugotovitev odstopanja. Nasgjovi lahko postavimo
diagnozo, da bi odkrili vzroke in predlagali izls@ye (Rozman, Kova Koletnik, 1993, str.
254).

Ocenjevanje uspesnosti igralcev se lahko izvajaaianaiinov. Poznamo ocenjevanja glede na
dolZzino obdobja, ki se ocenjuje (lahko se ocenpgsamezna tekma, serija tekem, del sezone ali
cela sezona) in &mo med kolektivnim in individualnim ocenjevanjer@a bi lahko trener
ocenjeval, mora poznati merila, katera mu bodo ilsluza primerjavo doseZenega. Ta so
najvekrat cilji, ki jih postavi trener pred tekmovalnezono ali posamezno tekmo, izrazimo pa
jih s statisttnimi podatki. Podatki, ki jih belezimo za posamegaéralca, sotas v igri; Stevilo
izvedenih ter Stevilo in odstotek realiziranih meta eno, dve in tri tike; Stevilo skokov (v
napadu in obrambi); Stevilo asistenc (podaj, pcerkatso soigralci dosegli &&o); Stevilo
izgubljenih in pridobljenih Zog; Stevilo osebnih iehntnih napak; Stevilo izsiljenih osebnih
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napak nasprotnikov; Stevilo blokad. Ko ocenjujenimek celotne ekipe, te podatke posameznih
igralcev sumiramo. Na osnovi teh statisth podatkov lahko trener iztana vrsto kazalnikov, ki
objektivno kaZzejo, kako dinkovita je bila ekipa oziroma njen posameznik.nign le-teh so
indeksi v Prilogi 19.

3.3.2. Ocenjevanje v KK Krka

Ocenjevanje uspesnosti igralcev se je v KK Krkagjalo na koncu tekmovalne sezone in le
izjememoma Vv krajSem obdobju. Trener je oceno zsampeznega igralca dobil tako, da je
izracunal povpréno absolutno vrednost igralca za tekme, na katgrimastopil. 1zréaun
prikazuje naslednja formula:

IPV = AV / t. odigranih tekem

Legenda: IPV — indeks povptee vrednosti; IAV — indeks absolutne vrednosti.

IAV je seStevek vseh indeksov vrednosti koSarkaggosamezni tekmi.

IAV=IV1+IV2+ ... +1Vn

Posamezni indeks vrednosti na tekmi dobimo takgeddéejemo vse pozitivne in odStejemo vse
negativne toke, ki jih je igralec dosegel na eni tekmi (Prilog®). Te igralec dobi s
tockovanjem statistnih koSarkarskih elementov, in sicer:

a) 3 pozitivne tédke za vsak uspeSen met za tri;

b) 2 pozitivni taki za vsak uspeSen met za dve;

c) 1 pozitivno t@ko za vsak: uspesno izveden prosti met, asisteskod, pridobljeno zogo,
blokado, izsiljeno osebno napako nasprotnika;

d) 1 negativno téko za vsak: zgreSen met (za ena, dve in tri), vdagabljeno Zogo,
storjeno osebno napako, tetm napako.

Na osnovi koSarkarjevetunkovitosti (IPV) je temeljil njegov polozaj v ekigkar je izhodige za
sklepanje nove pogodbe z vsakim posameznim igraldemej, boljSi IPV posameznega igralca
v razmerju s tistimi njegovih soigralcev je pometilli pove&anje njegovega pogodbenega
meseénega zneska. Pri nekaterih igralcih se je ta zngsmk&eval (ali znizeval) tudi v
odvisnosti od uspeSnosti v posameznem koSarkarsgeisttnem elementu. Na primer
organizatorja igre se je nagrajevalo glede nalgtegistenc, krilne igralce glede na skoke, itd. Ti
so imeli svojo planiranodinkovitost napisano Ze v pogodbi.

Tak sistem ocenjevanja ima tudi nekatere slabBstia je spodbujanje negativne tekmovalnosti

med igralci, ki se pojavi kot rezultat prevelikeredot@enosti na medsebojno primerjavo

igralcev tima. Druga velika slabost uporabljenegginma ocenjevanja je tudi neupoStevanje
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pomembnega dejavnika koSarkarske uspesSnosti, @r gjcalnegacasa posameznega igralca.
Rezultat tega je kazalnik, ki ne upoSteva relativrednosti igralca glede na Stevilo odigranih
minut. Tretja slabost izvira iz dvojnega postavigaplanov. Igralec ima namféahko v pogodbi
doloceno letno povprge statisténih koSarkarskih elementov, ki mu jih déimekdo iz vodstva
(Sportni direktor), medtem ko mu trener nameni pavsirugéno viogo, pri kateri mora igralec
ve¢ pozornosti nameniti drugemu elementu igre.

4. SKLEP

V organizacijski teoriji poznamo ¥eopredelitev organizacije. Pri definiciji njenegaogtnega
segmenta v literaturi najpogosteje postavljajo zhdouv ospredje, razmerja, ki drzijo to zdruzbo
skupaj, pa so v drugem planu. Tude izhajamo iz pojmovanja organizacije kot zdruZjee,
tezko postaviti mejo, ki bi kevala Sportne od tistih drugih zdruzb. Sam sem ysaklciti
Sportne v SirSem in ozZjem pomenu, kjer uporabljakniterij neposrednega udejstvovanja
predstavnika (posameznika ali ekipe) te zdruzbgpmatnem tekmovanju. Vendaie se Zelimo
osredotditi na bistvo organizacije, uporabljamo Lipg@wo opredelitev, saj ta poudarja razmerja,
ki povezujejo dele ane zdruzbi) v strukturo in omogmjo potek procesa. Definicija tako
zajame statien kot dinamien del organizacije.

KoSarkarski klub Krka iz Novega mesta je primer répega drusStva. Je neprofitna nevladna
organizacija, ki s svojo dejavnostjo poskuSa utessmiti poslanstvo kluba. Najseuspehi kluba
sta dve osvojitvi naslova drZzavnega prvaka in itens finale ULEB tekmovanja.

Del Sportnega (koSarkarskega) kluba je njegovaaglip ga zastopa na tekmovanjih. Vsaka
Sportna ekipa ni nujno tudi tim, vendar pa imagietj ki delujejo kot tim wge moznosti za
uspeh od tisti, ki so le seStevek individualcevdiTekipa ima svojo strukturo in proces, ki v tej
poteka. Struktura ekipe se spreminja v odvisnadtfaze razvoja, v kateri se nahajarfning,
storming, norming, performing in adjournipg

Organizacijski proces je definiran kot proces zaglpnja obstoja, druzbeno-ekonomskih in
drugih zn&ilnosti podjetja in smotrnega uregevanja cilja podjetja. Vsebinsko je upravljano-
ravnalni proces, ki ga razdelimo na procese plajaraiveljavljanja in kontrole.

Trener je kljdna oseba organizacijskega procesa vsake ekipe,elkijedznotraj Sportne
organizacije. Njegovo delovanje je usmerjeno naam¢ dejavnike, ki vplivajo na uspesnost
ekipe (kakovost koSarkarjev v ekipi, raven sodelovanjal lani ekipe in ustreznost vodenja).
Faze trenerskega dela lahko razdelimo riato@anje, organiziranje, vodenje in kontrolo.

Planiranje je prvi korak managementa, razdelimo nga analizo poslovanja, analizo in
predvidevanje okolja, dotanje poslovnih ciljev in dokanje poti za dosego ciljev. Analiza
poslovanja se Zae z oceno poslovanja in kiimz diagnozo. Bistvo te faze je prikaz prednosti in
slabosti v poslovanju. V drugem koraku odkrivamovaraosti okolja in priloznosti, ki so
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ponujene. Skupaj ti dve fazi opredelimo kot SWORlmo. Klub se s svojimi odtatvami
poskusSa prilagoditi stanju, ki je ugotovljeno v lupbodisi da izkoristi moznosti, ki mu jih le to
ponuja, bodisi da se izogne nevarnostim. Po dringnspa tudi vpliva na okolje in skusa s tem
ustvariti ugodnosti zase in prepite negativne vplive. Tretja faza v procesu planjea je
dolotanje prihodnjega poslovanja (déémje poslovnih ciljev). V tej opredelimo vizijo,
poslanstvo ter temeljni, podrobne in okvirne cijeyanizacije. Sledtetrta faza, ki pomeni
dolotanje poti za dosego tega stanja (strategije itikigk

Trenerjeva vloga v procesu dmovanja je najvekrat odvisna od dolgotrajnosti njegovega
¢lanstva v organizaciji. Obajno njegovo delo zajema takip in operativno planiranje, ki ga v
posamezni sezoni al@jno razdelimo na raovanje po obdobjih, tednih in dnevih. Posledica
tega planiranja so takhi ter operativni cilji in plani, ki doléajo n&ine za dosego ciljev.

V organizaciji l@imo vodenje v SirSem in oZjem pomenu. Sirse lija: kadrovanje, vodenje v
0Zjem pomenu, motiviranje in komuniciranje.

V procesu kadrovanja je trener zadolZen za izlgralskega kadra. To lahko ozivao za prvo
fazo razvoja tima (forming), ki je najtezja za sake8arkarje. To je obdobje izbire igralcev, pri
katerih so vse sposobnosti in lastnosti predmenjeeanja. V tej fazi ima trener Ze oblikovane
cilje in na osnovi teh dotene potrebne vlioge v ekipi, ki so rezultat progesatovanja. Pri tem
mu omejitev postavlja protan kluba, ki dolda viSino sredstev namenjenih igralcem. Od izbire
igralcev je odvisna vsa nadaljnja dejavnost trenenj uspesSnost kluba. Nato sledi proces
zdruzevanja ekipe, ko poskusSa trener diogsklajeno (timsko) delovanje vseh izbradlhnov.

Ta proces predstavlja drugo in tretjo fazo raz\elge oziroma tima (storming in norming). V
viharni fazi prihaja do konfliktov med samimi igcaker med igralci in trenerjem. Ob nastanku
konflikta gre pogosto za neskladnost med predstdoge, kakrSno ima tim, in individualno
predstavo vloge posameznegfana. S konfliktom je potrebno pravilno ravnati, s& lahko
doseze tretja faza razvoja. V tretji fazi se koagrlsprijaznijo z normami, pravili in vlogami, ki
so jim namenjene. Medani se spletejo vezi, ki datajo medsebojne odnose in stabilizirajo
strukturo tima. Pri tem igrajo glavno viogo dejainkohezivnosti (stres, konformiranje,
tekmovalnost, zadovoljstvo, velikost ekipe, dolggtost ¢lanstva, komuniciranje, vloge in
prilagodljivost, konflikti, skladnost vodenja inrggni ¢as), v katerih se med drugim odraza tudi
sposobnost trenerja kot motivatorja.

Vodenje je proces, ki vrhunske trenerj€ilod tistih povprénih. To prihaja vetrtem koraku
razvoja tima, ko le-ta dosega rezultate (performirfgri tem pridejo do izraza trenerjeve
osebnostne lastnosti ter znanja in izkuSnje. V peatesu lahko izbira med &eazlicnimi stili
vodenja. Dobri trenerji so znani predvsem po zme#imwilagajanja stilov razlhim situacijam,
zato tezko réemo, da obstaja idealni stil. Tega mora treneraizlma podlagi stanja situacijskih
dejavnikov v ekipi (kompleksnost dela, zrelgtinov, potrebe koSarkarjev, d¢ia odlocanja v
ekipi, vir mcti trenerja,odnos med trenerjem in igralci in osedtne znailnosti trenerja) .
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V KK Krka je trener uporabljal pretezno avtoritastil vodenja, ki je glede na stanje situacijskih
dejavnikov, po mojem mneniju, bil upréen. Najbolj se je ta odrazal pridwau vodenja tekme,
ko je bilo potrebno sprejemati hitre odilive. Le-te so se v wni primerov izkazale za pravilne.
To pa je bil zelo pomemben faktor pri doseganjweggga uspeha v zgodovini kluba.

Da bi imeli v&jo vlogo v procesu vodenja Sportne organizacijekdeclani poveujejo svojo
vplivnost v klubu s powevanjem moi. To lahkocérpajo iz razlénih virov. Glede na te fmo
pet osnovnih tipov m#: legitimno, referetino, ekspertno ter nidokaznovanja in nagrajevanja.
Pri trenerjih¢lanskih ekip prihajata do izraza ekspertnaénmo mad kaznovanja, pri trenerjih
mlajSih kategorij pa je predvsem pomemben vplierekne mai.

Konflikti so povsem normalen pojav v vsaki orgamiaSo nujen pojav, da bi se klub lahko
razvijal. Vendar ne smejo biti preveliki, saj v tggimeru Skodijo organizaciji (fdmo torej
funkcionalne in disfunkcionalne konflikte). Trense soda s konflikti z vodstvom kluba (v
katerih najvékrat sam predstavlja eno od vpletenih strani) té&omsflikti znotraj ekipe, ki jo
vodi. V teh mora pogosto igrati viogo posrednikar@$evati konfliktne situacije med dvema
igralcema.

V vsaki Sportni organizaciji je potrebna kontroNjena naloga je, da preverja pravilnost vseh
dogajanj in stanj v podjetju in vzpodbuja k odpjanju nezazelenih odklonov. @bjno trener
opravlja operativni del kontrole v klubu. Najbolpmembno je ocenjevanje uspesnosti igralcev,
ki ga lahko izvede na koncu sezone ali po vsaknigkosebej. To lahko oztiano kot prve tri
korake kontrole, in sicer ugotavljanje izvedbe,nm@ijave ureskdenega s planiranim in
ugotovitev odstopanj. Naje¢krat gre za ocenjevanje na podlagi statishi podatkov in
primerjavi teh s planom, konkurenti (drugimi ko&dkimi ekipami) ali predhodno sezono
(tekmo). Z diagnozo in izboljSavami se trener ujvée,ce ve let sodeluje s klubom.
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PRILOGA 1: Mo¢ v koSarkarskem klubu

Moc¢ je zmoznost, da posameznike pripravimo do tegastdajo, kar zZelimo oziroma, da se
stvarizgodijo tako, kot si zelimo. Bistvo nigje torej kontrola nad vedenjem ostalih.

Moc¢ torej lahko opredelimo kotsposobnost (zmoznost) vplivati in usmerjati posaikaz
skupino, zdruzbo proti skupnim ciljertMintzberg, 1983, str. 4).

Mo¢ posameznikov in posameznih delov organizacijegmgmben dejavnik pri oblikovanju
razmerij v organizaciji ter poslegio tudi pri sami obliki organizacije. Iz tega izadgjda
organizacijske strukture niso vedno rezultat raaloosti, ki bi omogdala doseganje najye
koristnosti z vidika zdruzbe, tem¥eso lahko oblikovane tako, da maksimirajo koristnos
posameznika z najép maogjo.

French in Raven razlikujeta &&irov madi ter na osnovi le-teh razdelita hoa naslednje tipe:
legitimna m@&, mac nagrajevanja, miokaznovanja, referéna ma ter ekspertna nto(Miheljak,
1992, str. 270-274).

Legitimna ma@ (ali mat polozaja) izhaja iz formalne hierathe organizacijske strukture. Vsak
¢lan zdruzbe ima dot@no mero ma, ki je v skladu z njegovim polozajem. Drugani mu to
priznavajo za samodejno ter ni potrebna uporabsil@ridokler posameznik nima namena
udejanjiti svoje Zelje zunaj tako imenovane corgifarentnosti. Ker je mbformalne narave,
vkljucuje (prekriva) moéi nagrajevanja in kaznovanja. Ta vrsta dn@elja samo znotraj
organizacije, v formalnih odnosih (Daft, 2001, 4tt9).

Moc¢ nagrajevanja temelji na zmoznosti ene osebe, delpoagrado drugi ter ta zaradi zelje po
nagradi deluje v smeri doseganja cilja osebe, grajaje. Oseba, ki si zeli nagrado, mora vedeti,
kakSna je nagrada in kako oziroma na kakSeinrja bo dobila. Nagrade so lahko izrazene v
razlicnih oblikah, od pl&e, napredovanja, dopusta, v Sportnih ekipah pagélao poveevanje
minutaZe igralca na tekmah.

Moc¢ kaznovanja je nasprotje gionagrajevanja. Temelji na zmoZnosti ene osebekadauje
drugo in strahu pred kaznijo slednje. Ravno takb nagrade so kazni lahko raziih oblik:
Znizanje plée, premestitev na drugo (manj ugledno) delovno oesidpustitev,... V
koSarkarskih ekipah je pogosta kazen zmanjSevameataze igralcu, ki ni deloval v skladu z
ukazi (navodili).

Referena ma izhaja iz identifikacije (istovetenja) prejemnikaoci z osebo, ki je nosilec
modi. Cim bolj bo oseba, ki ima tak3no #opriviatha za sodelavce, tem bolj bodo ti
izpolnjevali njegove Zelje (ukaze). 1z tega se @hézvije tudi karizmatna ma, ki je mainejSa
oblika od referetne. To pa ima lahko tudi negativne posledice zamigacijo in zdruzbo, saj
omogaa zlorabo mdi s strani karizmatnega vodie.
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Ekspertna (ali strokovna) mioizhaja iz posebnih znanj osebe, ki jih ne prepoorugi
sodelavci v organizaciji. TakSna thee najveékrat pojavi v organizacijah, kjer je (vsaj v
dologenih oddelkih) potreba po visoko tehnoloskih zranfiim bolj takno znanje vpliva na
obstoj organizacije, tem ¥ je strokovha m@

Poleg tipov in virov méi, ki jih omenjata French in Raven, poznamo Se tegkadruge delitve
virov. Slack navaja tako imenovane organizacijske mai. Velika ma: je omogd@ena tistemu,
ki ima nadzor in kontrolo nad viri, ki so kijnega pomena za organizacijo. Ti viri so lahko
informacije, kadri, najvékrat v Sportnih organizacijah pa je to dostop doadeih virov oz.
poznavanje glavnih sponzorjev organizacije. Drugbvwganizacijske mé je nezamenljivost. Ta
lahko izhaja iz raztinih sposobnosti ali znanj, ki so uporabne za uspdgtovanje organizacije.
Slack navaja Se sposobnost &ga z negotovostjo (ki se lahko kaZze skozi preelwdahje
trendov ali preko uspeSnega &anja s spremembami, ko ti trendi nastopijo), kdotnoad
procesom odlganja (zmoznost vpliva na odievalce) in strukturni vir mo (mo¢ oddelkov, ki
izhaja iz m@nega vpliva na dejavnost podrejenih, oziroma oddelk so na nizji hierarhini
ravni) (Slack, 1997, str. 181-184).

Na osnovi konkretnega primera Sportne organizaéiggarkarskega kluba Krka iz Novega
mesta, lahko potrdim, da se &n@osameznika ali skupine v organizaciji ne oblikiget
posledica le enega vira, tendv rezultat vpliva v& virov maii. Zn&ilno za vsak polozaj v
organizacijski strukturi omenjenega koSarkarskdgadkje poskus povevanja lastnega vpliva
na delovanje organizacije oziroma maksimiranje ¢ind?osledica tega je osredoémje
posameznega polozaja na vir, ki mu lahko ondogajvesjo moe (prikazuje jih spodnja tabela).

Tabela 1: Viri m@i posameznih polozajev v KK Krka

Element (polozaj) v strukturi Glavni viri mo ¢i
glavni direktor legitimna mf mat nagrajevanja

strukturni vir mai (legitimna ma), nadzor nad viri
Sportni direktor (poznanstva z agenti igralcev — kadrovski vir)

legitimna m@&, mat kaznovanja in hagrajevanja
upravni odbor

mo¢ nadzora nad viri (poznanstva s predstavniki

generalni sekretar glavnih sponzorjev — finami vir)
trenerclanske ekipe strokovna roma: kaznovanja in nagrajevanja
igralci strokovna mo
trenerji mlajSih kategorij referéna ma@
Vir: Lasten

Omenjene funkcije v strukturi kluba so seveédaale m@ tudi iz drugih virov, a so navedeni le
tisti, ki so kljutnega pomena za njihov polozaj. Jasno je nana igralec, ki ne premore dovolj
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strokovnega znanja (koSarkarskih sposobnostéing$e more iz drugih virov néd nadomestiti
to pomanjkanje v taksSni meri, da bi ga povsenxigni

Moc¢ trenerja je najugkrat temeljila na strokovnem znanju, o katerem sdap predhodni
rezultati in izbor za selektorja hrvasilanske reprezentance. Ta &&e je odrazala predvsem v
odnosu z nadrejenimi v klubu, medtem ko je imel dnasih z igralci, tako kot v i
profesionalnih klubih, trener niiacnagrajevanja in kaznovanja. Nagrade so temelgilpaveéaniju
igralne minutaze. Kazni so se stopnjevale od zraamgSminutaZze preko denarnega kaznovanja
in celo do prekinitev pogodbe z igralci (preko spinee disciplinskega postopka pri upravnem
odboru kluba).

Mo¢ trenerjev, ki so bili na nizjem polozaju v hiergirtorganizacijske strukture, je temeljila
najprej na referamem viru in Sele nato na viru strokovnosti. To $0 tbenerji ekip mlajSih
starostnih kategorij, katerih osnovna naloga ja bpodbuditéim ve¢ mladih koSarkarjev, ki bi
tvorili bazo domaih igralcev. Le-te pa je ndopritegniti predvsem z vzpodbudo poistovetenja s
trenerjem pri mladih igralcih.

Mo¢ polozaja je tudi v KK Krka imela najgg vpliv. Kljub ekspertni ali kateri drugi vrsti nig
ki jo ima trener, je ta velikokrat ner@en v konfliktih z nadrejenimi (Priloga 7).



PRILOGA 2: Konflikti v koSarkarskem klubu

Tudi pri opredeljevanju konfliktov naletimo na ria& v pojmovanjih. Te izhajajo iz tega, ali se
gleda na konflikt iz organizacijske, socioloSkeaiholoSke plati. V Sportni organizaciji prihaja
do konfliktov, ki so podrge vseh treh pogledov, vendar so organizacijskiolpjzrazeni.

Vsak organizacijski proces naj bi bil konfliktemj poteka v dveh nasprotnih smereh. Prisoten je
v vsakem razmerju med dvema osebama, od katevibaka po svoje izoblikuje ne samo svojo
vlogo, temve tudi zamisel, kakSna bi morala biti vioga drugedgmpi se skladala z vlogo, kot si
jo je sam izoblikoval (Lipovec, 1987, str. 250).

Vecina opredelitev se ujema v delu, ki pravi, da sofkkti rezultat razlénosti interesov in
ciliev posameznikov in skupin. Iz tega izhaja todslednja opredelitevKenflikt je interakcija
soodvisnih posameznikov ali skupin, ki doZivljagadruzljivost svojih ciljev oziroma oviranje
pri doseganju ciljev¢Mozina, 1994, str. 641).

Konflikt se oblikuje skozi dokene faze, ki jih prikazuje slika spodaj (Slika Lahko je
posledica razéinih vzrokov (virov), med katerimi so najpogostagzli¢ni cilji posameznikov ali
skupin, razkne poti in sredstvaa doseganje ciljev, tekmovanje za omejene virenitee,
kadrovske, finatne); medsebojna odvisnost (na@venoznosti nastajanja nasprotij je med
skupinami, kjer je izlozek ene skupine tudi vloZekuge skupine), slaba komunikacija ali
pomanjkanje le-te med ra&timi funkcijami, neenakopraven sistem nagrajevanja,

Slika 1: Proces konflikta

prikriti | zaznani .| obcuten .| manifestacija
konflikt | konflikt | konflikt | konflikta
A
j
i
[
b | posledice
konflikta

Vir: Slack, 1997, str. 199

Najprej nastane tako imenovani prikriti konfliki, e ni zaznan in je le potencial, iz katerega se
lahko razvije pravi konflikt. Naslednja faza je apa konflikt, v kateri se dve stranicreeta
zavedati medsebojnega nasprotovanja. V tretiemkkoraktutenem konfliktu, se dve strani
vpleteta emocionalno. Lahko se pojavi sovraznasa jali frustriranost. \Letrti fazi, ko se
konflikt manifestira, se lahko pojavi tudi nasiln@denje. Zadnja, peta faza, lahko prinese
razresitev konflikta, v nasprotnem primeru pa ponesnovo za nadaljnje nove konflikte.



Organizacijske konflikte lahko razdelimo na horitane in vertikalne konflikte. Vertikalni so
tisti konflikti, ki potekajo med raztnimi hierarhénimi stopnjami.Horizontalni konflikti pa
nastanejo, kadar imajo posamezniki ali oddelkistiaravni razléne Zelje (cilje) oz. nasprotuje
interese.

Druga delitev razdeli konflikte na funkcionalnedrsfunkcionalne (Slika 2). Konflikti so dolgo
obravnavani kot nekaj Skodljivega, kar ne prinagleme koristi organizaciji oz. zdruzbi, vendar
se v zadnjih dveh desetletjin p@uge Stevilo tistih, ki pravijo, da je konflikt nugnpojava za
uspeh zdruzbe, seveds je stopnja le-tega optimalna (niti prefna niti presSibka). Posledica
tega spoznanja je vseda uporaba orodij za stimuliranje konfliktov. Zal&tko uporabimo tudi
spremembe v organizacijski strukturi. Vodilni laheerazporedijo delovne naloge, razcepijo ali
povezejo posamezne oddelke, ditegeazdelijo pristojnosti in odgovornosti ter vsegty, kar bi
pripeljalo do pozitivnih konfliktov (Slack, 1997trs205-206).

Slika 2: Organizacijskadinkovitost v odvisnosti od stopnje konflikta po Rufisu

organizacijska ¢inkovitost

visoka

nizka

|
nizka optimalna visoka

stopkpnflikta

Vir: Slack, 1997, str.198

Managerji morajo v organizaciji torej tudi spodhujeonflikte, namesto da samai&o n&ine,
kako jih prepréevati. \Easih je dobro, da to stori tudi tren€e se na primer zgodi, da je v ekipi
eden ali vé igralcev, ki so kljub velikemu talentu, nekolikoepes pasivni, lahko tak tim dosega
slabSe rezultate, kot je zmozen. To bo dober vopggzil in poskusal na vsakda (to so lahko
tudi najmanjSe malenkosti) izzvati, razjeziti s\ggagralca. Pri tem mora seveda biti pazljiv, da
gre do te mere, da ohrani svojo avtoriteto in redtaj ekipe. Ta taktika se je Zeckeat
pokazala za uspesno, saj so ti igralci, po temitkgej trener razjezil, na tekmi dali res vse od
sebe. Pomembno je, da trener dobro pozna svojleegidsak koSarkar se nanmireazlikuje po
osebnostnih lastnostih. Poslaa so tudi reakcije posameznikov na trenerjevo qkavijo
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razlicne. Torej lahko nepoznavanje karakternih lastiasiarkarja povzr® negativen odziv na
trenerjevo »stimulacijo«.

Moramo Iaiti ravnanje s konflikti od reSitve konflikta. Raanje s konflikti ima m&an vpliv na
njegovo resitev in Se posebno na realizacijo inraipoost reSitve. ReSitev sama ni dovod, ji
ne sledita realizacija in nadaljnja moznost sodmiev tistih, ki so se znasli v konfliktni situaciji
Mozne metode ravnanja so: ' jaz dobivam, ti pabfgg’; ' ti dobiva$, jaz pa izgubljam’; ' vsi

dobivajo' in ' vsi izgubljajo’ (BrajSa, 1994, 261).

Seveda je najboljSa reSitev, pri kateri obe stdobivata, vendar tega v stvarnosti ni vedno
mogaie doseéi, zato so pogosto potrebni kompromisi, kateri adavoljijo v maksimalni meri
posameznika, a organizaciji (zdruzbi) prinaSajo gvadli najvéjo koristnost. To je seveda
mogaie dosei le, ¢ce se pri konfliktni situaciji poskusa najti reSitdd omog@a zasledovanje
koncnega cilja organizacije. Na sploSno lahko reSujeatiocelo prepréujemo konfliktne
situacije z delovanjem v smeri odpravljanja (prépvanja) nastanka vzrokov (virov) konfliktov.
TakSen primer je lahko po¥evanje omejenih virov, izboljSanje komunikacijskianalov in
spodbujanje komuniciranja, izboljSanje sistema ajgganja,... Zavedati pa se moramo dejstva,
da je v praksi takSno delovanje zelo redko in seflkt zacne reSevati Sele v zadnjih fazah
njegovega razvoja.

Trener je oseba, ki povezuje ekipo z ostalim detwganizacije. Pri tem prihaja do konfliktnih
situacij tako v odnosih z vodstvom kluba kot tudgealci. Zato mora biti oseba na tem polozaju
sposobna pravilno ravnati s konflikti.

Pri vertikalnih konfliktih v Sportnih organizacijahatatneje v koSarkarskih klubih, v katere je
vpleten trener, pride najvkrat do spora s funkcijami, ki so viSje v hier&rhistrukturi kluba.
To je ponavadi najprej Sportni direktor, potem giadirektor ter nato tudélani upravnega
odbora. Do konfliktnih situacij prihaja zaradi zgprze navedenih primerov, med katerimi
previaduje konflikt, ki je rezultat Zelje po nadaqri viSjih funkcijah in Zelje po samostojnem
delovanju trenerja (Slika 3).

Slika 7: Konflikt med trenerjem in nadrejenimi fuojami

TRENER NADREJENI

samostojnost nadzor in
ori del kontrolz

v

KONFLIKT

Vir: Lasten



Najbolj pogost horizontalni konflikt v koSarkarskektubu je tisti med posameznimi igralci. Ti
so posledica pogostega menjavanja okolja (klubos) posledino spreminjanje vlog

koSarkarjev. Ponavadi do konfliktnih situacij pridaradi nesporazuma pri komuniciranju ali
napa&nih razlag ekipnih standardov, norm, vlog in cilj@por zaradi prevelike tekmovalnosti, ki
jo povzr@da boj za polozaj (npr. za &tno postavo) v ekipi, je primer nestrinjanja
(neprilagoditve) z namenjeno viogo. V tej situadgihko pride hkrati do vertikalnega in
horizontalnega koflikta. Vertikalni nastane med negem in neprilagojenim igralcem,
horizontalni pa med slednjim in soigralcem, katengenZelena vloga namenjena (Slika 4).

Slika 8: Posledica neprilagoditve igralca na nolayo

VERTIKALNI
KONFLIKT
(neizpolnjevanje
navodil)

HORIZONTALNI
KONFLIKT
(boj za polozaj v ekipi)

Vir: Lasten

Trener je kljgna oseba pri obvladovanju konfliktov v timu. Kotaghi cilj pri razreSevanju
konfliktov si mora zastaviti, da mu proces ravnasjronflikti pomaga pri grajenju stabilne in
uspesne ekipe, ne pa da ga rusi. Pri temu mu v gshadijo naslednja pravila.

Nevtralen pogled na problem.

Odprt pogovor z vsemi udelezenci konflikta.

Najprej poslusati problem in potem ponuditi reSitev

Poskusati izlsiti emocionalno komponento pri eni in pri drugiastr.

Predstaviti jasno Se enkrat ekipne cilje in stadear

PoskuSati doseresitev, ki je po volji eni in drugi strani.

Po moZnosti imeti Se eno objektivno mnenje ob &gimrtni psiholog).

Zavedati se koristnosti konfliktate je z obeh strani prisotno spoStovanje, odprtost i
poskusSati to dopovedati igralcema.

9. Po preteku dokenegatasa preveriti (na sestanku, kosilu, sprehodujegiroblem reSekie
ne, ga poskusati resiti Se enkrat.

© N OhA DR

Vir: Vernacchia, McGuire, Cook, 1998, str. 52-53



PRILOGA 3: 17. in 18¢len statuta kluba

17.¢len
Praviceclanov:

» volijo in so voljeni v organe kluba;

» sodelujejo pri delu organov kluba,;

» dajejo predloge in sugestije organom k delu in Epojevanju kluba;

» sodelujejo na internih tekmovanjih, prireditvah ggrbliki Sloveniji in tujini;
* sprejemajo nagrade in pohvale za delo v klubu sedene uspehe;

» pridobivajo strokovno usposobljenost négjén glede na potrebe kluba.

18.¢len
Dolznosti¢lanov:
» sposStovanje statuta ter oditev in sklepov UO in drugih organov kluba;
* z osebnim prizadevanjem in vzorom pripomorejo ksokdtvi programa kluba;
* izpolnjevanje svojega znanja in prenasanja izkusamplajSetlane;
* redno pl@evanjeclanarine;
» skrb za objekte, opremo in druga sredstva, s katdtub razpolaga;
* udelezba na delovnih akcijah kluba.

Vir: Statut KK Krka, 2001, 17. in 1&len



PRILOGA 4: Organizacijska struktura v KK Krka

PREDSEDNIK

UPRAVNI ODBOR

GENERALNI DIREKTOR

/\
GENERALNI
SEKRETAR

FINAN CNI
ODDELEK

TEHNI CNI
DIREKTOR

SPORTNI STROKOVNI
DIREKTOR SVET

TEHNI CNA
SLUZBA

1. TRENER

ADMINISTRATIVN
| ODDELEK

CLANSKA EKIPA

ZDRAVNIK

Vir: Lasten

PRILOGA 5: VidnejSi rezultati KK Krka po letu 1997

1. 1997-98: 4. mesto v 1. slovenski ligi, v pokaluetdes 3. mesto, uvrstitev v pokal Radivoja
Koraca.

2. 1998-99: 3. mesto v 1. slovenski ligi; v pokalu Ragh Korata drugo mesto v svoji skupini
in se uvrsti v 1/16 finala, kjer izgubi proti kagsien zmagovalcem — Barceloni.

3. 1999-2000: osvojitev drzavnega prvenstva in pos&tediuvrstitev v evropsko ligo —
Suproleague; 3. mesto v slovenskem pokalu; eki@avigpokalu Saporta.

4. 2000-01: ekipa prvo leto tekmuje v evropski konkiev tekmovanju: Suproleague; 2.
mesto v drzavnem prvenstvu in 2. mesto v slovengkekalu.

5. 2001-02: ekipa se prek kvalifikacij nacetku sezone uvrsti v evropsko ligo: Euroleague;
prav tako igra v ponovno ozivljeni jadranski lighenovani Goodyear.

6. 2002-03: ekipa se uvrsti v finale ULEB pokala iv@gsnaslov drzavnega prvaka.

Vir: KoSarkarski klub Krka, 2006.



PRILOGA 6: Primeri ciljev v koSarkarskem klubu

CILJ: PRIMER:
organizacijski Tekmovanje na najvisji evropski ravn
dolgorani Osvojitev naslova evropskega prvaka.
takticni (letni) Osvojitev naslova drzavnega prvaka. Rées baze doméh
igralcev.
operativni V seriji desetih tekem zmagati vsaj sekiat.
Vir: Lasten

PRILOGA 7: Primer vpliva politike v KK Krka

Politika wasih lahko tudi ovira doseganje glavnega cilja Sgoorganizacije. Primer tega je bila
tako imenovana afera Jamesa Brewerja v koSarkargkemu Krka. Gre nameeza odltnega
koSarkarja, ki bi ga ekipa v sezoni 2002/03 potvele za dodaten dvig kakovosti igre.
Strokovni del organizacije (trenerji ter Sportnreditor) so si prizadevali za podpis pogodbe s
tem igralcem. Ko so kamo dosegli dogovor, ki je bil za takratne razmer&lwbu izredno
ugoden, je upravni odbor sprejel odlok o prepoyeErtipisa pogodbe z omenjenim koSarkarjem.
Razlog je bil v tem, da je bil James Brewer v ptietgti pozitiven na testu prepovedanih pozivil.
Tisti, ki bolj podrobno spremljajo koSarkarska tekranja, vedo, da v tem primeru ni Slo za
namerno krSenje pravil s strani igralca, saj jeakk&r bil pozitiven na sestavino, ki v ZDA ni na
seznamu prepovedanih Zivil ter je sestavni del agkeseh zdravil proti prehladu in tablet za
pospeSeno izgubljanje telesne teze. Kljub zagaiovil strokovnjakov, da ne gre za
»problemattnega« koSarkarja, se upravni odbor ni ¢illlpa delovanje v nasprotju s poslovno
politiko. Verjetno tudi v tem leZi del razloga, gakoSarkarska ekipa v tisti sezoni dosegla »le«
finale evropskega ULEB pokala. V tem primeru gréi za prikaz vée mai, saj je previadala
vecja hierarhéna ma@ upravnega odbora, oziroma premajhna strokovnatneoerja.

Vir: Lasten
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PRILOGA 8: Politika po Mintzbergu

Politiko Mintzberg uvr&a med sisteme, ki s svojim vplivom d&égo organizacijo (npr.
avtoriteta, ideologija,...). Povezuje jo z &wv organizaciji, ki ni legitimna, kot je to aviteta

(mo¢ polozaja). Torej politina ma@& ni formalna in SirSe sprejeta oziroma potrjena,pge
usmerjena v doseganje ciljev posameznikov (ali sRup pomajo politicnih sposobnosti. Med
te sposobnosti uvtamo:

* prepricevanje tistih, do katerih imamo dostop;

* maksimalno izkori&nje virov, informacij in sposobnosti sodelavcewgr e rezultat
sposobnosti pogajan;;

* sposobnost zaznave poda kjer je potrebno usmeriti nagenergije;

e obcutek za meje dosegljivega;

* sposobnost povezovanja v zavezniStvacklpuza dosego lastnih ciljev;

o itd.

Politika v organizaciji ima tako dobre kot slabeast. Nekateri jo percipirajo kot neposteno in
manipulativnho vedenje posameznikov, ki jih vodij@aglo zadovoljitvi selinih potreb. Po taksni
razlagi naj bi bila politika vzrok za konflikte mesbdelavci. Drugi pa jo ravno nasprotno
opredeljujejo kot orodje za doseganje kompromiseehdnasprotuj@ih si strani in s tem
optimiranje koristnosti z vidika zdruzbe, ki tvarganizacijo.

Vir: Slack, 1997, str. 184 in Mintzberg, 1989, 88
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PRILOGA 9: Nameni in aktivnosti KK Krka

Nameni in cilji kluba:

Posredovati in razvijati pri svojitilanih razvoj karakternih vrlin, kot so: ustvarjaipolet,
obcutek za delo v skupnosti, pridobivanje delovnih adiv delovne discipline,
samokriténost, t&nost, tovariStvo in skromnost.

Skrbeti za mnoZnost in popularizacijo koSarke medcabi, predvsem med mladino ter jih
po njihovi prostovoljni odlIditvi pritegniti v ¢lanstvo.

Skrbeti za kvaliteto vrhunskih igralcev ter si jaevati za dvig kvalitete koSarke glanih
kluba.

Skrbeti za razvoj perspektivnih mladih koSarkaijiba.

Vzgajati svojetlane v duhu fair-playa, v ljubezni do naSe domoveresozitja med Sportniki
vsega sveta.

Aktivnosti, s pomejo katerih se dosegajo cilji drustva:

PwbdE

~

z igranjem svoijiltlanov v vseh kategorijah v koSarkarskih ligah;

S prirejanjem in organizacijo tekmovanj;

z drugimi vejimi prireditvami v okviru KZS;

z organizacijo specialnih treningov, ki krepijo eshe in duSevne sposobnosti, razvijajo
psihomotoréne sposobnosti mladine in ohranjajo dim kondicijo starejSikclanov, kar
pripomore k psihini sprostitvi, dvigu delovnega elana in kreativiost

s Sirjenjem in popularizacijo koSarke, ki jo kldvaja preko propagandnih in delovnih akcij,
filmov, broSur, téajev za Sole in odrasle ter s strokovnimi predayanj

z vzdrzevanjem stikov z drugimi klubi na Dolenjskanv Sloveniji;

s tem, d&lanstvu omogea sodelovanje v upravljanju na pogrotelesne kulture;

s Stipendiranjem vseh kategorij igralcev in treexeiluba.

Vir: Statut koSarkarskega kluba Krka Telekom, 2Q18,,in 14 ¢len
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PRILOGA 10: Primer konfliktnih ciljev v KK Krka

V mnogih Sportnih organizacijah se cilji lahko zvajem teh spreminjajo (preoblikujejo). To je
posledica prihoda novih ljudi v organizacijo. Tiseboj prinesejo tudi nove vizije nadaljnega
delovanja organizacije. Podobno se je zgodilo wdK Krka. Ko je ekipa sredi prejSnjega
desetletja napredovala iz nizjih lig v prvo slovem#n za&ela s tekmovanji v evropskih pokalih,
se je spremenilo Stevilo in struktura sponzorjev.sd omogdili dodatne finakne vire
koSarkarskemu klubu, katerih cena je bila spremekiblske politike. Do takrat je nanire
ekipa temeljila na dongéh (v veliki meri tudi amaterskih) igralcih, nat@ ge je pov&lo Stevilo
tujin profesionalnih koSarkarjev in trenerjev. T ga klub pomenili kvalitetnejSi kader, ki je
omogaal predvsem hitrejSe doseganje vrhunskih rezulta#®andar pa je bila posledica tega
odhod dol@enih ljudi, ki se s tako politiko, posledico sprat@aih ciljev, niso strinjali.

Vir: Lasten

PRILOGA 11: Primer tedenskega plana v tekmovalni sezoni

plan PON. TOR. SRE. CET. PET. SOB. NED.
DOPOLDA | P | (t) S P I (1) S I (K)
N
POPOLDA | T T tekma T T tekma P
N

Legenda:

P — igralci so prosti (ni treninga);

T — taktiéni skupinski trenig;

I(t) — individualni trening, pri katerem je poudknea tehninem usposabljanju igralcev;

I(k) — individualni kondicijski trening, v katereja program prilagojen posamezniku ali df#ai skupini igralcev;

S —trening ,Suta“ (meta na kos).

Vir: Lasten
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PRILOGA 12: Razlikovanje vodenja in managiranja po Martensu

Ceprav sta izraza vodenje in managiranjasih uporabljena v enakih kontekstih, Martens, trdi
da je pomembno t®vanje med njima. PravisVodenje je pogosto zamenjano in &1 z
managmentom. Managment vsebuje planiranje, orgamig, kadrovanje, odnose z javnostjo,...
Vodje opravljajo vse te funkcije ali pa jih delegjw drugim, toda oni pinejo tudi vé. Lahko bi
rekli, da vodje dolgajo poti v prihodnost in potem poskuSajo z uporalsh sredstev
organizacijo pripeljati do te vizije, medtem ko ragarji opravljajo bolj rutinsko delo in se
nikoli ne sprasujejo, ali bi ta rutina sploh morakati opravljena ali ne, oziroma ali je kakSen
drugi na‘in boljSi. To se pogosto dogaja v Sportu in pravima so ekipe predananagirane in
premalo vodene«

Trenerji in Sportni vodje bi po Martensovi razlagiorali jasno razumeti razliko med
managmentom in vodenjem ter vedno imeti v misldnyvddja vodi ljudi, manager pa upravlja s
stvarmi. Vizija vodje je le ideoloSka. Stvarna @ takrat, ko jo vodja jasno predstavi svojim
varovancem. Zmoznost neke Sportne ekipe, da do®eigzijo, je odvisna od Sportnikovih
sposobnosti razumevanja, sprejemanja in uéesanja ekipne filozofije, standardov, norm in
ciljev.

Vir: Vernacchia, McGuire, Cook, 1998, str. 38

14



PRILOGA 13: Ocenjevanje psiho-socialnih lastnosti in koSgekeega odnosa do dela

Psiho-socialne lastnosti in sposobnosti kot so rmiédne voditeljske sposobnosti igralca pri
trenerju teZko ostanejo neopazene v daljSem obdebpdar paasa za izbiro igralca ni vedno
dovol. Zaradi tega so se v KK Krka, predvsem piajgih kategorijah, uporabljali nekatere vaje,
ki so sluzile kot test. Najbolj znan primer tegav@@a razporejanja igralcev po priimkih. Naloga
je v vrsto razporediti vse igralce po abecednenu,réd sicer glede na prvé&rke v njihovih
priimkih. Za to da trener na razpolago 30 sek&ash. V tentasu bodo tisti z organizacijskimi
in voditeljskimi sposobnostmi poskusali usmerjatige. Seveda, samo to ni dovolj za dobrega
vodjo ekipe. Ta mora imeti tudi dovolj znanja irugih osebnostnih lastnosti. Odnos do dela se
lahko hitro opazige le ta v pozitivnem ali negativnem smislu odstodanormalnega vedenja.
Zato morajo trenerji biti pozorni tudi na nepomembnalenkosti. Nekateri so bili pripravljeni
izdati svoje majhne skrivnosti, kako ocenjujejo &b&rjev odnos do dela. Tega se lahko oceni
Ze v poskusnem obdobju v predtekmovalni sezonuda@em testu namtemorajo igralci meriti
sréni utrip (posebej to velja za tekaske preizkusrge)ima posameznik tako nizkega, dacmm
odstopa od drugih, je to lahko prvi znak, da nizill@lovolj truda v vajo. Zeljo po treningu in
igranju lahko trener opazuje pri spodbujanju sdagna med igro in izvajanju vaj ter tudi v
nainu vratanja (hitro ali leno, brezvoljno) igralcev na igeSpo premoru za pitje. Pri mlajSih
selekcijah se pogosto uporablja tako imenovana wagtavljanja kontranapada«. Pri tej se
napadalec z Zogo postavi na linijo prostih metdarambni igralec pa stoji za njim na osnovni
liniji. Naloga napadalca je doSekosS na drugi strani igré&, obrambni pa to poskuSa prefitie
Velika verjetnost je, da bo napadalec uspeSen,imsaj dovolj veliko prednost, vendar je
pomemben trud, ki ga vlozi obramba. Ocenjuje sdikkaapora bo igralec na tem polozaju
vlozil kljub majhnim moznostim za uspeh.

Vir: Lasten

PRILOGA 14: Zahteve za dol@no igralno mesto v koSarkarski ekipi

IGRALNA POZICIJA GLAVNE IGRALNE LASTNOSTI
organizator (playmaker ali point guard) pregleajgrajboljSe obvladovanije
Zoge (tehnika), dober podajalec,
sposobnost vodenja

branilec »Suter« (shooting guard) nataost pri metih z v@§e razdalje,
obrambne sposobnosti
nizko krilo (small forward) eksplozivnost, hitrost
visoko krilo ali krilni center (power forward) nmpuspesnost pri skokih
center (post) viSina, teza, centerska tehnika
Vir: Lasten
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PRILOGA 15: Ocenjevanje koSarkarskih wa$ v KK Krka

Prvi element koSarkarskih w@s, ki ga trener opazuje, je tehnika vodenja Zdge.tem se
ocenjuje igralca glede na: sposobnost vodenja znabeokama, obvladovanja Zoge med
postavljenimi ovirami in ohranjanjem kontrole namy® pri agresivni obrambi nasprotnika.

Vaj za preizkuSanje igralnih v&@a je veliko. Navedel bom le nekatere, ki so jianerji v KK
Krka najpogosteje uporabljali. Primer preverjamjeakeve sposobnosti vodenja z levo in desno
roko je vaja (ki se najwkrat daje igralcem pri ogrevanju). Je enaka vagmamor«, Ki jo
uporabljamo kot test hitrosti, le da tokrat igraleteku vodi Zogo, in sicer v eno smer z desno in
v drugo z levo roko. Drugi & preverjanja je postavljanje ovir (stolov, stoZcea igri€e,
naloga igralca pa je, da v najkrajSeéasu pride mimo teh, in sicer na¢img ki ga dol@i trener.
Ocenjevanje sposobnosti igralca pod pritiskom ol@anse pogosto ocenjuje tako, da se
napadalcu omeji prostor, na katerem lahko vodiawitmi igralec pa mu ¢asu ene minute
poskusaim veckrat vzeti Zogo.

Pri podajanju se ocenjuje, kako dobro fmm in natatino) lahko igralec podaja: podaje z levo in
desno roko, razine vrste podaj (nad glavo, od tal, za hrbtom, ,itdolge podaje, podaje pod
pritiskom obrambe. Pri tem je potrebno opozoritg g ravno tako kot samo podajanje
pomembno tudi sprejemanje podaj. Obstajajo vrstepvakaterih se ocenjujejo te sposobnosti,
vendar so le-te winoma v uporabi le pri mlajSih selekcijatianski trenerji pa jim ne namenjajo
veliko ¢asa. Pri ocenjevanju obvladovanja Zoge nasplohejgetju najboljSi prikaz igréévih
sposobnosti simulacija moznih situacij, ki se dagapa tekmah. Zato se velikasa v¢lanski
koSarki namenja igranju, od »ena na ena« do »peetia Pri tem je trener pozoren na: hitrost
izvajanja elementa, kontrolo nad Zogo, eksplozivmesakcij igralca z Zogo, varovanje Zoge,
pregled igralca z Zogo nad situacijo na s

Uspesnost pri dobljenih skokih je odvisna od zefetinkta, hrabrosti, fiznih sposobnosti ter
tehnike. Zelo pogosta vaja pri amei klubov je tako imenovana »vojna pod koSem«. Pri
ocenjevanju trener izvede met na koS, katerega mam& zgreSi. Pod koSem je skupina
koSarkarjev priblizno enake viSine, ki se med sdimjjo za odbito Zogo ter doseganje kosa.
Zmaga tisti, ki prvi doseze petita

Podobna je vaja za ocenjevanje sposobnosti odkavigralci so v skupinah po tri, izmeénio je
vedno eden v napadu, dva sta pa v obrambi. Napadalenora v omejenem prostorucasu
odkriti za sprejem ZogeCe mu uspe, dobi 80, v nasprotnem primeru dobita obrambna
koSarkarja po pol ttke. Zmaga tisti, ki prvi doseze petko

Vir: Lasten
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PRILOGA 16: Struktura ekipe v KK Krka

GLAVNI TRENER

KAPETAN POMOCNIK
TRENERJA

IGRALCI PRVE POSTAVE

FIZIOTERAPEVT

IGRALCI DRUGE POSTAVE
MASER

KONDICIJSKI
TRENER

IGRALCI TRETJE POSTAVE

Vir: Lasten
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PRILOGA 17: Najbolj pomembni dejavniki uspeSnega vodenjaortsp

V Sportu so posebno poudarjeni trije dejavniki: aglngralec-trener; trenerjev sloves ali
reputacija (predstavlja trenerjev vir tp natin odloacanja in verodostojnost trenerja (osebna
zn&ilnost vodje). Na osnovi nid vpliva na osnovni dejavnik, razmerja med igralcém
trenerjem, so Vernacchia, McGuire in Cook izpodtalri faktorje za winkovito vodenje
Sportnikov, in sicer z&#a integritete vsakega posameznikaim&omunikacije in razumevanje
igralcevega obnasanja.

Trenerjevo uspesSno vodenje ekipe mora temeljitodiaosih z vsakim posameznim igralcem v
moStvu. Ti odnosi pa morajo temeljiti na zaupakjlga trener zagotovi tako, da vsakega igralca
obravnava fer, brez zlobe ali Zelje, da bi se @gkalj manipuliral ali nadzoroval. Trenerjeva &no
kot vodje izvira iz dveh faktorjev: pozicije in zaanja — je torej legitimna in refer@ma. Ni
dovolj le imeti naziv »trener«. Ta oseba si moiialpziti spoStovanje in zvestobo svojih igralcev
skozi vsakodnevno posteno in iskreno interakcijojimi. Mora tudi imeti obvezo, da z&8
pravice vsakega igralca v kooperativnem in tekmmem okolju. Poglavitni faktor (odnos
igralec-trener) temelji na komunikaciji, vzajemnepostovanju in zaupanju. Prvo mora trener
poskrbeti, da komunikacija obstaja, saj bo v nasem primeru delovanje ekipe nemdgo
Trener je torej zadolZzen za ustvarjanje pogojekaterin bo mozen vsaj en del komuniciranja v
ekipi, in sicer med trenerjem in igralci. Drugi del komunikacija, do katere pride zaradi
nastajanja razmerja (odnosov) koSarkarja z drugiami kluba. To so soigralctlani uprave itd..
Tudi v tem delu lahko trener prevzame funkcijo pdsika (posebej v odnosih z upravo), saj
poskusSa ohraniti kontrolo in uskladiti informacife potekajo v obe smeri. Glede na usmerjenost
vodje v naloge ali ljudi I8dmo naslednje nane komuniciranja:

1. Usmerjenost v naloge: avtokratsko (Slika 5) in aititsko komuniciranje (Slika 6).
2. Usmerjenost k igralcem: demokkato (Slika 7) in »Laissez-Faire« komuniciranje (818).

Pri avtokratskem komuniciranju gre za enosmerno Wuhkacijo od trenerja k igralcem, pri
katerem gre za trenerjev pristop »na mofimaali na noben nan«. Diktatorski nain ze
omoga@a dvosmerno komuniciranje, vendar ima trener zadgeedo. Demokrdti nadin
dovoljuje enakopravno sodelovanje vseh udelezemrevesa komunikacije, odiitve pa se
dosegajo s soglasjem ali voljoduee. Zadnji ndin dopuga igralcem, da se vedejo, kakor njim
ustreza. V taksni ekipi ni nobenih ukazov, lahkdespavodila. Komunikacija je meSana ali pa je
sploh ni. Uspesni vodje razumejo svoje varovancesi®sobni stustvovanja in podpiranja ter
spodbujanja ljudi, ki jih vodijo, da bi dosegli sk cilj. Pogosto jim pri tem pomaga to, da se
znajo postaviti v kozo svojih igralcev ter jih reani&in bolje spoznati 0z. spoznati njihovama
razmiSljanja, njihove Zelje in makovanja. Za to so potrebne d&doe osebnostne lastnosti
trenerja, kot so altruistinost, empatija itd.

18



Slika 5: Avtokratsko komuniciranje

TRENER

—

N

IGRALCI

Slika 6: Diktatorsko komuniciranje
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/
/ A 4 N
IGRALCI
Slika 7: Demokratino komunicinarje
TRENER
IGRALEC || IGRALEC
IGRALEC IGRALEC
/ AN
IGRALEC IGRALEC
[ I
IGRALEC IGRALEC
IGRALEC IGRALEC
IGRALEC IGRALEC
Slika 8: »Laissez-Faire« komuniciranje
TRENER

e i
ke i
e v

\

IGRALCI

Vir: Vernacchia, McGuire,Cook, D., 1998, str. 36-39
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PRILOGA 18: SploSne znalnosti treh osnovnih stilov vodenja

Avtonomne skupine:

* vodja lahko popolnoma zanemari uporabo statusraitete, saj gre ponavadi za neformalne
skupine, ki ga samostojno izberejo;

» za doseganje postavljenih ciljev je skupina odgoadwot celota;

* teZava — integracija avtonomnih skupin v celotrgaaizacijo podjetja;

» problem integracije se lahko resi s pafoocskupnega planiranja in nadzora.

Avtoritativni stil:

 delovanje vodje usmerjeno izkf§mo na utrjevanje lastnega poloZaja preko hietadga
polozaja;

* odlotitve sprejema sam;

na podrejene vpliva preko posredovanja nalog \kobkazov;

povratna informacija poteka izkljno v povezavi z nadzorom izvajanja ukazov;

vsako sodelovanje podrejenih pri postavljanju ¢ijggnezazeleno;

izvajanje nalog je omejeno zgolj na izpolnjevanpblgenih nalog in na pot@nje o rezultatih;

vsaka samostojnost in samoiniciativhost moti.

Omeniti je pomembno tudi, da avtoktati natin lahko vsebuje kaznovanje, ko Sportnik stori
napako. To je seveda narobe. Ne samo zato, keoralno, ampak tudi zato, ker na tatima
trener pri Sportniku razvije strah pred neuspehtandportnika onemoga pri doseganju svojega
maksimuma. Sportnik, ki ima tak strah, samo skdai,bo naredikimmanj napak. Te pa so
sestavni del Sporta, saj se iz njiti in nabira izkusSnje. Taka oseba tudi nikoli ne dprejela
izziva in ne bo tvegala s silienjem v tige situacije, kar onemoga uspeh v danasnjem
vrhunskem Sportu.

Participativni stil:

 sodelovanje podrejenih pri oditvah, ki so z njimi povezane;

e cilj tega stila vodenja je povanje Winkovitosti poslovanja s pond pove&anega
poistovetenja posameznikov s cilji podjetja in ptargem njihovega vpliva tako na doseganje
ciliev podjetja kot doseganja lastnih ciljev;

» vodja se trudi za vklgevanje svojih podrejenih v proces otaja — to s samo statusno
avtoriteto ni mogde, potrebna je strokovna avtoriteta in osebna k&jz

» del statusne avtoritete pretvori v strokovno in ampijo osebne preptijivosti pridobi
podrejene za postavljene cilje;

 odlccitev ne sprejema sam, ampak s pojp@ktivnega sodelovanja vseh podrejenih;

* nadzor je usmerjen v usposabljanje skupine ali;tima

» kot statusna avtoriteta ostaja vodji dmloje okvirov, v katerih se posamezne d¢ile
sprejemajo, in odgovornost za sprejete &itlve.

Vir: Rozman, Kovg, Koletnik, 1993, str. 206-207
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PRILOGA 19: Kazalniki winkovitosti koSarkarja po Eulju

1. Indeks absolutne napadalngnkovitosti koSarkarja: ANA = dosezZeni koSi + asiste.

2. Indeks absolutne obrambneinkovitosti igralca v obrambi: AOB = skoki (napadain
obrambni) + pridobljene Zoge + blokade.

3. Indeks absolutnedinkovitosti koSarkarja: AIG = ANA + AOB.

4. Indeks relativne &ginkovitosti igralca v napadu: RNA = ANA / (ANA +gubljene Zoge).

5. Indeks relativne &inkovitosti igralca v obrambi: ROB = AOB / (AOB +stevilo tak
nasprotnika / 200 x Stevilo minut igranja)).

6. Indeks relativne &inkovitosti igralca na tekmi: RIG = RNA + ROB.

Vir: Bizjak, 2000, str. 14-15
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