UNIVERZA V LJUBLJANI
EKONOMSKA FAKULTETA

ZAKLJUCNA STROKOVNA NALOGA VISOKE POSLOVNE SOLE

ANALIZA VODENJA V ZENSKEM ROKOMETNEM KLUBU
MLINOTEST AJDOVSCINA

Ljubljana, junij 2021 ZALA BATAGEL]



IZJAVA O AVTORSTVU

Podpisana Zala Batagelj, $tudentka Ekonomske fakultete Univerze v Ljubljani, avtorica predloZenega dela z
naslovom Analiza vodenja v Zenskem rokometnem klubu Mlinotest Ajdovs¢ina, pripravljenega v sodelovanju
s svetovalko izr. prof. dr. Judito Peterlin

10.

V Ljubljani, dne Podpis studentke:

IZJAVLIAM

da sem predlozeno delo pripravila samostojno;
da je tiskana oblika predloZenega dela istovetna njegovi elektronski obliki;

da je besedilo predlozenega dela jezikovno korektno in tehniéno pripravljeno v skladu z Navodili za
izdelavo zakljuénih nalog Ekonomske fakultete Univerze v Ljubljani, kar pomeni, da sem poskrbela, da so
dela in mnenja drugih avtorjev oziroma avtoric, ki jih uporabljam oziroma navajam v besedilu, citirana in
povzeta v skladu z Navodili za izdelavo zaklju¢nih nalog Ekonomske fakultete Univerze v Ljubljani;

da se zavedam, da je plagiatorstvo — predstavljanje tujih del (v pisni ali grafi¢ni obliki) kot mojih lastnih —
kaznivo po Kazenskem zakoniku Republike Slovenije;

da se zavedam posledic, ki bi jih na osnovi predlozenega dela dokazano plagiatorstvo lahko predstavljalo
za moj status na Ekonomski fakulteti Univerze v Ljubljani v skladu z relevantnim pravilnikom;

da sem pridobila vsa potrebna dovoljenja za uporabo podatkov in avtorskih del v predlozenem delu in jih
v njem jasno oznacila;

da sem pri pripravi predlozenega dela ravnala v skladu z eti¢nimi naceli, in kjer je to potrebno, za raziskavo
pridobila soglasje eti¢ne komisije;

da soglasam, da se elektronska oblika predlozenega dela uporabi za preverjanje podobnosti vsebine z
drugimi deli s programsko opremo za preverjanje podobnosti vsebine, povezane s S$tudijskim
informacijskim sistemom ¢lanice;

da na Univerzo v Ljubljani neodpla¢no, neizklju¢no, prostorsko in ¢asovno neomejeno prena$am pravico
shranitve predlozenega dela v elektronski obliki, pravico reproduciranja ter pravico dajanja predloZenega
dela na voljo javnosti na svetovnem spletu preko Repozitorija Univerze v Ljubljani;

da hkrati z objavo predlozenega dela dovoljujem objavo svojih osebnih podatkov, ki so navedeni v njem
in v tej izjavi.




KAZALO

UVOD . 1
1 VODENJIE V TEORIII ...oooiiiii s 2
1.1 OpredeliteV VOUENJA........coiiiiiiiiiiiiiieiee e 2
111 LASENOSEE VOUI] .evvieieiieieieestieiesie et 3
1.2 TEONIJE VOUBNJA ..ceeiiiiiiiieieee ittt bbbt 7
1.2.1  Teorija trajnostnega vodenja in filozofija cebelice...........coovnviviiiiiniiiiniinnnnn 8
2  TRAJINOSTNO VODENJIE V PRAKSI ....ccooiiiiiiiiiiieee e 14
2.1  Predstavitev Zenskega rokometnega kluba Mlinotest Ajdovi¢ina ................ 14
2.2  Analiza 23 praks trajnostnega vodenja v izbrani organizaciji....................... 15
2.2.1  Analiza temeljnih praks VOENJa .......ccveiveiiiiiiiiniiieee e 15
2.2.2  Analiza praks vodenja na ViSji TAVIL ......occverveiriiieiieieeseeseee e 22
2.2.3  Analiza klju¢nih dejavnikov uspeha vodenja ..........ccccovveiiiiinicniiiciiennnn, 24
2.3 Priporo€ila in sklep analize ..................cccooiiiiiiiii i 26
SIKLLEP ..o 27
LITERATURA IN VIR ..o 28
KAZALO TABEL
Tabela 1: Razlike med avtokratskim in demokrati€nim vodjem..........ccccoervveniiiiieniennnnnne 5
Tabela 2: Glavne razlike med vodjo in Managerjem..........cccovveveerieiieeieesie e 6
Tabela 3: Prikaz 23 praks trajnostnega VOAEN]a ..........ccccveveieeieeieiic et 8
Tabela 4: Analiza temeljnih praks vodenja v izbrani organizaciji ............cccceeevveiiveieinenen, 15
Tabela 5: Analiza praks vodenja na vi§ji ravni v izbrani organizaciji..........c.ccoceevrvrerennenn. 22
Tabela 6: Analiza klju¢nih dejavnikov uspeha vodenja v izbrani organizaciji................... 24
KAZALO SLIK
Slika 1: Piramida — 23 praks trajnostnega VOAENJA ........cccovereririeieriene e, 10


file:///C:/Users/Zala/Desktop/Zala%20Batagelj_vpš_3TP%20%20(1).docx%23_Toc73459575




UuvoD

V uvodu svoje zakljuéne strokovne naloge bo opredeljen raziskovalni problem oziroma
raziskovalno vprasanje, Ki ga analiziram v nalogi, namen in cilji, metode raziskovalnega
dela, za lazje razumevanje pa predstavljam tudi strukturo naloge.

Uspesno poslovanje organizacije, podjetja drustva ali kluba je odvisno od njegovega
vodenja. Definicija in teorije vodenja, posledi¢no tudi lastnosti vodij, so se skozi zgodovino
zelo spreminjale. Danes poznamo ve¢ teorij vodenja, ki temeljijo na razli¢nih nacinih
razmiSljanja, in jih okvirno delimo na tradicionalne in sodobne. Sklepali bi lahko, da
tradicionalno pojmovanje vodenja pomeni nacrtovanje, usmerjanje in nadzor podrejenih,
sodobna pojmovanja vodenja pa dajejo velik pomen tudi
spodbujanju, mentorstvu, motiviranju in ustvarjanju pozitivnih Custev (Bostjanci¢, 2007),
kot tudi skrbi za okolje.

Ker je v danaSnjem svetu in ¢asu varovanje okolja ena izmed Zgocih tem, sem se odlocila na
konkretnem primeru, to je na primeru Zenskega rokometnega kluba Mlinotest Ajdovigina,
preveriti, ali se ta posluzuje trajnostnega nacina vodenja, natan¢neje pristopa oziroma
filozofije »¢ebelice«. Cilj trajnostnega vodenja organizacije je namrec, da v ¢asu svojega
poslovanja ustvari ustrezno ravnotezje med dobrim poc¢utjem deleznikov, dobi¢kom podjetja
in varovanjem okolja (Avery & Bergsteiner, 2011, str. 6). Analiza bo temeljila na pregledu
23 praks trajnostnega vodenja, Ki sta jih razvila Avery in Bergsteiner (2011), zato sloni
zaklju¢na naloga na razli¢nih znanstvenih delih Ze omenjenih avtorjev.

Raziskovalno vprasanje se torej glasi: Ali je v Zenskem rokometnem klubu Ajdovi¢ina
prisotno trajnostno vodenje?

Namen zakljuéne strokovne naloge je spoznati osnovne pojme in teorije vodenja, natan¢no
pa trajnostno vodenje ter pristop oziroma filozofijo »Cebelice« in njenih 23 praks. Glede na
to, da bo zakljuéna naloga odgovarjala na vprasanje: Ali je v Zenskem rokometnem klubu
Mlinotest Ajdovs¢ina prisotno trajnostno vodenje? je lahko koristna tako za klub kot tudi za
druga podjetja. Ce bo ugotovljeno, da se klub ne posluzuje trajnostnega vodenja, bo namreé
zaklju¢na naloga v svojem sklepnem delu podala ustrezne usmeritve za izboljSanje procesa
vodenja. Ce pa bo ugotovljeno, da klub v celoti sledi 23 praksam trajnostnega vodenja, pa
bo ta predstavljen kot primer organizacije, ki bi ji morale, vsaj kar se ti¢e vodenja, slediti
tudi druge (Sportne) organizacije oziroma podjetja v regiji in v drzavi. Tako bi bilo
poskrbljeno za ustrezno varovanje okolja in posledicno dobro pocutje sedanjih in prihodnih
generacij.


https://sl.wikipedia.org/wiki/Mentorstvo
https://sl.wikipedia.org/wiki/Motiviranje_zaposlenih

Da bo strokovna zaklju¢na naloga dosegla svoj namen, bo morala doseci Stevilne cilje.
Odgovoriti bo morala na naslednja vpraSanja: Kaj je vodenje? Katere teorije vodenja
poznamo in katera je najprimernejS$a? Kaj je trajnostno vodenje? Katere pristope trajnostnega
vodenja poznamo? Katere prakse trajnostnega vodenja poznamo? Se Zenski rokometni klub
Mlinotest Ajdovscina posluzuje trajnostnega vodenja? Kaj bi lahko klub Se izboljsal pri
vodenju? Ali trajnostno vodenje predstavlja prihodnost vodenja podjetij?

Za to temo zakljuc¢ne strokovne naloge sem se odlocila, ker sem zelela zdruziti dve podrocji,
meni ljubi, in menim, da sta zelo povezani: ekonomija in $port. Tudi sama sem bila v
preteklosti ¢lanica Zenskega rokometnega kluba Mlinotest Ajdovi¢ina, a me je poskodba
ustavila pri nadaljevanju Sportne poti. Tako sem se odlocila za $tudij ekonomije, ki me je ze
od zacetka zelo navdusil. Za izbrano temo pa sem se odlocila, ker je teorija trajnostnega
vodenja ena izmed tistih, ki se jo bodo morala podjetja in organizacije v prihodnosti vedno
bolj posluzevati, predvsem z razlogom varovanja okolja.

V zaklju¢ni nalogi bodo uporabljene predvsem naslednje raziskovalne metode: opisna
metoda (za opis definicij, teorij vodenja, praks, lastnosti vodij), zgodovinska metoda (za
preucevanje razvoja teorij vodenja), vrednotenjska in primerjalna metoda (za vrednotenje ali
Zenski rokometni klub Mlinotest Ajdovi&ina uporablja prakse trajnostnega vodenja oziroma
primerjavo ali uporablja morebitne druge prakse) ter kvalitativna metoda, ki se kaze v
kvalitativnem intervjuju (s tehni¢énim vodjem kluba).

Zakljucna strokovna naloga se deli na dva dela — teoreti¢ni in prakti¢ni. Uvodu torej sledi
teoreti¢ni del, v katerem bo predstavljena definicija vodenja in lastnosti vodij, sledil bo oris
razli¢nih teorij vodenja, podrobno teorije trajnostnega vodenja, in sicer s poudarkom na
pristopu oziroma filozofiji »Cebelice«. Pridobljeno teoretiéno znanje bo uporabljeno v
drugem, prakticnem delu, kjer bomo z analizo 23 praks trajnostnega vodenja in z
opravljenim intervjujem spoznali, ali se Zenski rokometni klub Mlinotest Ajdovi¢ina
posluzuje trajnostnega vodenja. Strokovno nalogo bo zaokrozilo zaklju¢no oziroma sklepno
poglavje, namenjeno teoreticnim in prakticnim implikacijam.

1 VODENJE V TEORIJI

1.1 Opredelitev vodenja

Vodenje, to je v smislu vodenja skupine ljudi, je sestavni del upravljanja organizacije
(Bostjancic, 2007) oziroma ena izmed glavnih managerskih funkcij (Dimovski & Penger,
2008). Pomen oziroma definicija vodenja sta se skozi ¢as spreminjala, do razmaha literature,
v smislu opredelitve vodenja, pa je prislo od osemdesetih letih prejSnjega stoletja. Tako
Rozman, Kova¢ in Koletnik (1993) definirajo vodenje kot sposobnost vplivanja na druge
ljudi z namenom, da sodelujejo v prizadevanjih za doseganje skupnih ciljev, medtem ko
Kutzschenbach, Jevsenak in Kapun (2000) poimenujejo vodenje kot usmerjanje aktivnosti
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posameznikov in skupin k uresni¢evanju nacrtovanih ciljev. Kouzes in Posner (2011)
opredeljujeta vodenje kot umetnost mobiliziranja drugih, da se borijo za skupne teznje.
Vsem definicijam je torej skupno, da zajema vodenje pravzaprav vse aktivnosti, ki
pripomorejo k doseganju zastavljenih ciljev (Dimovski in drugi, 2014, str. 77). Iz
navedenega bi lahko sklepali, da tradicionalno pojmovanje vodenja pomeni nacrtovanje,
usmerjanje in nadzor podrejenih, dandanes pa sodobna pojmovanja vodenja dajejo velik
pomen tudi spodbujanju, mentorstvu, motiviranju, ustvarjanju pozitivnih ¢ustev (Bostjan¢ic,
2007) in tudi skrbi za okolje.

Torej vodenje velja za eno izmed pomembnejSih tem v humanistiki, a hkrati ena izmed tistih,
ki je bila v zgodovini slabSe razumljena (Hogan & Keiser, 2005, str. 169). Vodenje je
pomembno predvsem iz dveh razlogov: prvic, ker uc¢inkovito reSuje vpraSanja organiziranja
skupnih prizadevanj in je posledi¢no klju¢ do organizacijske ucinkovitosti. Z dobrim
vodstvom organizacije, ne glede na to, ali gre za vlado, korporacijo, univerzo, bolnisnico,
Sportno drustvo ali podjetje, uspesno poslujejo in napredujejo. In drugic, ker vodenje lahko
pomembno vpliva tudi na podrejene, in sicer z moralnega vidika, slabi voditelji zelo
negativno vplivajo na svoje podrejene (Hogan & Keiser, 2005, str. 169) in obratno.

Vodenje je torej pomembno in zelo vpliva tako na uspeh organizacij kot tudi dobro pocutje
zaposlenih (nasploh drzavljanov, ¢e govorimo npr. o vodenju drzave). Zato bi vodenje lahko
opredelili tudi kot orodje za prezivetje posameznika in skupine/organizacije, saj v prvi vrsti
zahteva oblikovanje, potem pa vzdrzevanje ucinkovite skupine ljudi, ki se je pripravljena
odrec€i sebi¢nim prizadevanjem in slediti skupnemu cilju. Pri tem ima seveda veliko vlogo
tudi osebnost vodje, saj ta lahko zelo pomembno vpliva na uspesnost organizacije (Hogan
& Keiser, 2005, str. 170). Naslednje poglavje je namenjeno opredelitvi lastnosti vodij, ki jih
imajo uspesne vodje.

1.1.1  Lastnosti vodij

Posamezniku, ki uspesno delegira svoje sodelavce, lahko pripisemo vlogo vodje. Odlicen
vodja je tisti, ki lahko to pocne iz dneva dan, iz leta v leto in v najrazli¢nejSih okolis¢inah.
Namre¢, mogoce se bo kakSen dan, ko ne bo zmogel prikazati svoje moci; morda ne bo
priljubljen in njegovi podrejeni ne bodo storili tega, kar si zeli iz ljubezni ali obéudovanja
do njega; a na koncu je pomembno le to, da bo dosezen skupni cilj (Prentice, 2014). Kot Ze
omenjeno, so dobri vodje kljuéni za vecjo produktivnost in dobro pocutje clanov
organizacije ter znajo slediti ciljem in viziji. Biti dober vodja torej ni nekaj, kar lahko postane
vsak. Dobre vodje odlikujejo Stevilne lastnosti, stalis¢a in vescine (Ramos, 2018), v
nadaljevanju pa bodo naStete najpomembnejSe. Te S0:

— Dobri vodje so odlo¢ni. Zelo pomembno pri u¢inkovitem vodenju je, da se ne izgublja
Casa. Pogosto se v procesu odloCanja zapravi prevec ¢asa in posledi¢no se izgubi veliko
priloznosti, zaustavi se lahko celo proizvodnja. Dobri vodje morajo svoje odlocitve
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seveda sprejeti premisSljeno, vendar so pri tem vedno pozorni na Casovne okvirje.
Zavedajo se namre¢, da lahko odlaganje pomembnih odlocitev in zapravljanje Casa zelo
vpliva na produktivnost in rast organizacije (Ramos, 2018).

Vodenje z lastnim zgledom. Prav ta ves¢ina je najveckrat omenjena lastnost dobrega
vodje, saj ima pomemben vpliv na obcutek pripadnosti organizaciji. Vodenje z lastnim
zgledom pravzaprav pomeni, da se vodja vede tako, kot pricakuje od svojih zaposlenih.
To je preplet usklajenosti besedne in nebesedne komunikacije, kar pomeni, da vodja
podkrepi svoje besede tudi z dejanji, saj so ta bolj prepri¢ljiva in imajo na zaposlene veéji
vpliv kot besede (Skupina IRI Ljubljana, brez datuma).

Komunikacijske ves¢ine. Komunikacija je del vseh vidikov vodenja, saj vodja tako
prenasa na zaposlene svoje ideje in zamisli, jim ucinkovito in nedvoumno podaja
navodila, se uspesno pogaja s poslovnimi partnerji, SirSi javnosti predstavlja svoje ideje
itd. Komunikacijskih ves¢in pa se je mogoce nauciti in jih z vodenjem tudi izboljSevati.
S komunikacijskimi sposobnostnimi pa je povezana tudi sposobnost vodenja
spros¢enega pogovora, saj ga bodo podrejeni lazje razumeli in ga upostevali, ¢e bo stvari
pojasnil pocasi, razumljivo in s primerno intonacijo. Dobre vodje pa odlikujeta tudi
sposobnost posluSanja in zagotavljanje povratnih informacij (Skupina Iri Ljubljana, brez
datuma).

Sposobnost timskega dela. Uspesen vodja zna dobro tvoriti delovne time in z njimi
upravljati, poleg tega pa zna tudi sam opravljati delo znotraj delovne sredine, kar mu ne
predstavlja tezav. Ob sestavljanju tima ali e pred tem se mora vprasati, ali vsi ¢lani
razumejo cilje in poznajo nacine dela, ali vejo, kaksni so standardi, ki so od njih
pric¢akovani, ali so pravila in navodila zanje dovolj jasna (Skupina IRI Ljubljana, brez
datuma).

Nacrtovanje in organizacija. Nacrtovanje je kljuénega pomena, saj dober nacrt
pravzaprav odgovarja na vpraSanje, kako doseci cilj, ki si ga je organizacija zastavila.
Med nacrtovanje sodi tudi sodelovanje z zaposlenimi, sploh pri snovanju nacinov dela.
Organizacija se navezuje na upravljanje ¢asa, na premisljeno zastavljanje delovnih nalog
ter na prioritete. Lahko zajema tudi sistematizacijo delovnega okolja, kot so sistem
nabave, prodaje, finan¢ni sistem itd. (Skupina IRI Ljubljana, brez datuma).
Osredotoceni so na konéni cilj. Ucinkoviti vodje znajo razreSevati probleme. Ko
zaznajo teZzavo, se osredotoCijo na iskanje reSitve. Nimajo namre¢ vedno vseh
odgovorov, zato pa si prizadevajo, da jih ¢cimprej dobijo. Ne pritoZujejo se in se namesto
tega raje veselijo tega, kar pride, in gledajo naprej, pri tem pa vedno upostevajo cilje, ki
so si jih zastavili na zacetku, in vedno gledajo SirSo sliko. S tem namenom dolocijo
prednostne naloge, ki jih je treba najprej opraviti (Ramos, 2018).

Skrb za zaposlene. Tudi poznavanje zaposlenih in obratno je znak dobrega vodje.
Zaposleni morajo vedeti, kakSen je njihov prispevek v delovnem uspehu oziroma kaj je
tisto, kar se od njih pri¢akuje. Pomembno je, da vodja poskrbi, da se zaposleni stalno
1zobrazujejo, za svoje dobro delo pa so nagrajeni. S tem namrec€ krepi njihovo motivacijo
za delo in obcutek pripadnosti delovni organizaciji. Pomemben del skrbi za zaposlene pa
zajema tudi socialno in zdravstveno varstvo (Skupina IRI Ljubljana, brez datuma).
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— NavduSenost nad situacijo. Dober vodja mora biti navduSen nad situacijo, v kateri je,

veseliti se mora svojega dela in uzivati v vlogi voditelja, saj bodo tako tudi zaposleni
bolj predani delu, ¢e bo njihov vodja pozitivna oseba z veliko mero veselja in predanosti

(Poslovni svet, 2014).

— Motivacija. Pomembno je tudi razumevanje ustrezne motiviranosti zaposlenih za
uspesno delo in dejavnike, ki lahko vplivajo na posameznikovo motivacijo. Vodja mora
zaposlenim zastaviti realne naloge in delovne izzive, poskrbeti pa mora za ustrezen
delovni prostor. V tem primeru je pomembno tudi spodbujanje dobrega delovnega
vzdusja ter nagrajevanje za dobro delo (Skupina IRI Ljubljana, brez datuma).

Eden izmed nacinov za pristopanje k proucevanju znacilnosti vodij pa je tudi obravnava

njihove avtokraticnosti ali demokrati¢nosti. Avtokratski vodja tezi k centralizaciji

avtoritete in se zanasa na legitimno in prisilno mo¢ ter mo¢ nagrajevanja. Legitimna moc je

povezana z avtoriteto, ki jo prinasa polozaj; mo¢ nagrajevanja izhaja iz pristojnosti

managerja za podeljevanje nagrad za zazeleno obnasanje podrejenih (poviSanja plac,
napredovanja itd.), prisilna mo¢ pa je nasprotna moc¢i nadgrajevanja, saj managerju daje
pravico, da nezelene oblike obnasanja podrejenih kaznuje (odpuscanje, kritika itd.). Na drugi
strani demokrati¢ni vodja podeljuje pristojnosti drugim, spodbuja sodelovanje vseh ter se
zana$a na ekspertno in referentsko moc, da vpliva na podrejene. Ugotovljeno je tudi bilo, da

je lahko nek vodja avtokratki ali vodstveno orientiran, drugi je lahko demokrati¢en ali
usmerjen k podrejenim, spet tretji pa je lahko kombinacija obeh (Dimovski in drugi, 2014,

str. 77-80).

Tabela 1 prikazuje razlike med avtokratskim in demokrati¢nim vodjo.

Tabela 1: Razlike med avtokratskim in demokraticnim vodjem

Merila za razlikovanje

Avtokratski vodja

Demokrati¢ni vodja

Vedenje

Konvencionalno, v skladu z
obstoje¢imi normami.

Nekonvencionalno.

Koordinacija dejavnosti

Sibka soodvisnost med cilji in
vodstveno motivacijo.

Mocna soodvisnost med vizijo
in vodstveno motivacijo.

Vir moci

W

Legitimna moc; moc¢

nagrajevanja; prisilna moc.

Mo¢, ki temelji na izkusnjah,
spostovanju in ob¢udovanju.

Razmerje med vodjem
podrejenimi

in

Podrejene omejuje in
prisiljuje, da se strinjajo z
njegovo vizijo.

Zgledno, dobro vodstvo v
vsaki situaciji.

Vir: Raducan & Raducan (2014, str. 811).




Na koncu poglavja je vredno omeniti tudi razliko med vodjem in managerjem. Ta dva pojma
se namre¢ Pogosto zamenjujeta oziroma ena¢ita. Ceprav je tudi management sestavni del
uspeha organizacije, se njegovo delo bistveno razlikuje od vodenja.

Kot ze omenjeno, je vodenje del managementa v smislu sposobnosti prepricevanja drugih,
da skupaj dosezejo dolocene cilje, daje skupini skladnost in jo motivira za njihovo doseganje.
Dejavnosti managementa, kot so: nacrtovanje, organizacija in sprejemanje odlocitev, so
dejansko povsem neaktivni vse do takrat, dokler vodja ne motivira ljudi in jih vodi do
dolocenih ciljev. Voditelji pomenijo osnovo organizacije, njihova bistvena vloga pa je
neposredni ¢loveski vpliv znotraj skupinske dejavnosti. Na drugi strani pa se managerji
ukvarjajo (le) z urejanjem strukture organizacije ter z njo povezanimi dejavnostmi in z
ljudmi. Prisotni so zlasti na posredniskih ravneh organizacije, kar pomeni, da izvrSilne
dejavnosti prepletajo z akti. Z drugimi besedami — vodja vodi organizacijo s pomocjo
komunikacije, sledenja viziji in z usmerjanjem skupine, medtem ko manager vodi z dejan;ji
in neposredno udelezbo, in sicer preko strogih pravil in z zmanjsano vizijo. Manager je torej
tisti, »ki dela, kar mora, vodja pa tisti, »ki dela, kar dela tako, kot mora, torej u¢inkovito
(Raducan & Raducan, 2014, str. 809).

Tabela 2 prikazuje glavne razlike med vodjo in managerjem.

Tabela 2: Glavne razlike med vodjo in managerjem

Vodja Manager

Ustvarja vizijo. Ustvarja cilje.

Strmi k inovacijam. Se drzi tistega, kar deluje, izboljSuje Ze
obstojece sisteme, strukture in procese.

Je unikaten; definira ga njegov lastni slog | Posnema kompetence in vedenja, ki se jih
naucijo od drugih; prevzame slog vodenja
drugih.

Tvega. Nadzoruje tveganje.

Razmislja dolgoro¢no. Razmislja kratkoroc¢no.

Daje velik pomen osebnemu razvoju, | ZanaSa se na obstojeCe, preverjene

ucenju. spretnosti.

Gradi odnose. Gradi sisteme in procese.

Nauci zaposlene, kaj in kako nekaj narediti. | Dodeluje naloge in navodila, kako jih
izpolniti.

Ima ljudi, ki mu sledijo — so njegovi | Ima zaposlene, ki sledijo navodilom in

»obozevalci« in promotorji. poskusajo ustreci nadrejenemu.

Vir: Arruda (2021).



1.2 Teorije vodenja

Poznamo vec¢ teorij vodenja, ki temeljijo na razli¢nih nacinih razmisljanja in jih v grobem
delimo na tradicionalne in sodobne.

Ob koncu 19. stoletja pa vse do priblizno leta 1930 so teorije vodenja poudarjale nadzor in
centralizacijo oblasti. Znana je bila teorija velikega ¢loveka (angl. Great Man), ki je
nakazovala, da se vodje rodijo in niso ustvarjeni, s ¢imer je nakazovala na obstoj nekaterih
skrivnostnih lastnosti, ki naj bi jih imeli izbrani posamezniki in naj bi se prenasale med
generacijami. Ta model je kasneje, v tridesetih oziroma Stiridesetih letih prej$njega stoletja,
zbledel in pojavljati se je zacela teorija lastnosti, ki je skusala identificirati posebne
lastnosti, ki jih potrebuje posameznik kot vodja (Klingborg, Moore & Varea-Hammond,
2006, str. 280), npr. zmogljivost, dosezki, odgovornost, sodelovanje, status in stanje, vendar
pa oseba vseeno naj ne bi postala vodja zgolj zaradi posedovanja teh lastnosti (Stogdill,
1948, str. 64). Sledila je situacijska teorija vodenja, ki je zatrjevala, da na vodjo vplivajo
socialne razmere in znacilnosti podrejenih. Tako je House (1971) opredelil $tiri pomembne
lastnosti, ki se pripisujejo vodji — je direkten (usmerjen na naloge), usmerjen k dosezkom,
nudi podporo in rad sodeluje — in dve situacijski spremenljivki: osebne lastnosti podrejenega
in morebitne okoljske zahteve, kot so pravila in postopki organizacije. Prav zato ta teorija
zagovarja, da zgolj en pravi nadin vodenja ne obstaja, saj notranje in zunanje dimenzije
okolja zahtevajo, da se vodja prilagodi vsakokratni situaciji (Khan, Nawaz & Khan, 2016,
str. 2). Nadalje obstaja vedenjska teorija, ki ne daje ve¢ poudarka lastnostim voditeljev,
ampak vedenju (obnaSanju) in dejanjem voditelja. V nasprotju s teorijo velikega cloveka ta
teorija meni, da se ucinkovitega vodstva lahko priu¢imo oziroma da je rezultat Stevilnih
naucenih ali pridobljenih ves¢in. Ta teorija torej predlaga, da se posameznik nauci postati
dober vodja, zato je kot taka ena boljsih teorij vodenja (Simplilearn, 2021).

Transakcijska teorija, imenovana tudi teorija managementa, pa se posveca vlogi nadzora,
organizacije in timskega dela. Kot osnovo za vodstvene ukrepe predlaga nagrade in kazni.
Gre za pogosto uporabljeno teorijo, njeni zagovorniki torej z nagradami in kaznimi
motivirajo zaposlene (Simplilearn, 2021).

Za razliko od vseh nastetih teorij, ki spadajo med tradicionalne teorije vodenja, pa se
transformacijska teorija, znana tudi kot teorija odnosov, kot taka je ze ena izmed sodobnih
teorij vodenja, osredoto¢a na odnos med voditelji in podrejenimi. Omenjena teorija vidi
vodjo kot navdihujoco in karizmati¢no osebo, ki podrejene spodbuja, da se spremenijo in
postanejo boljsi pri opravljanju nalog (Simplilearn, 2021), kar pomeni, da ima teorija tudi
moralni pomen. Podrejeni torej gradijo na vrednotah, s katerimi so se med vodenjem
poistovetili (Price, 2003, str. 68).



Med sodobne teorije vodenja uvr§¢amo tudi teorijo trajnostnega vodenja, ki ji bo moja
zakljucna strokovna naloga namenila tudi najvec¢ pozornosti.

1.2.1 Teorija trajnostnega vodenja in filozofija cebelice

Trajnostno vodenje je dolgoro¢no usmerjeno (Kantabutra & Avery, 2011, str. 38). Vodje, ki
trajnostno vodijo, torej gledajo onkraj takoj$nih kratkoro¢nih koristi in skusajo videti vlogo
njihove organizacije v SirSem kontekstu, torej v smislu, da si postavijo strategijo razvoja, Ki
temelji na doseganju druzbene, okoljske in financne uspesnosti (Russel Reynolds
Associates, 2015, str. 3). Trajnostno vodenje odraza zavest vodje, da se odloci zZiveti svoje
zivljenje in voditi organizacijo tako, da uposteva vpliv na okolje, druzbo in zdravje (Ferdig,
2007). Zato je trajnostno vodenje usmerjeno k ustvarjanju dobic¢ka za organizacijo in h
kratnem izboljSevanju Zivljenj vseh vpletenih (McCann & Holt, 2010, str. 209). Stevilni
misleci trajnostno vodenje vidijo tudi kot pristop videnja podjetja kot sistema dolgoro¢nih
odnosov sodelovanja med razlicnimi delezniki (managerji, zaposlenimi v podjetju,
strankami, vlagatelji, dobavitelji ter mesti oziroma drzavami, kjer ima podjetje sedez ali
prodaja blago/storitve), ki vplivajo na podjetje tako, da svojo dejavnost izvajajo na eticen ter
okoljsko in druzbeno odgovoren nacin in posledi¢no postane trajnostno in prilagodljivo
(Soskice & Hall, 2001). Z drugimi besedami, cilj trajnostnega vodenja podjetja je, da v ¢asu
svojega poslovanja ustvari ustrezno ravnotezje med dobrim pocutjem deleznikov, dobickom
podjetja in varovanjem okolja (Avery & Bergstainer, 2011, str. 6).

V literaturi lahko zasledimo ve¢ razli¢nih pristopov k trajnostnemu vodenju, moja zaklju¢na
strokovna naloga pa bo podrobno predstavila pristop oziroma filozofijo »¢ebelice«.

Filozofijo ¢ebelice sta prva opredelila Avery in Bergsteiner (2011). Ta sicer temelji na t. i.
pristopu trajnostnega vodenja »Rhinleland«, ki ga je pred tem prav tako opredelila Avery.
Za razliko od zadnjega omenjenega, ki zdruzuje 19 praks trajnostnega vodenja, pa je
filozofija ¢ebelice zasnovana na 23 praksah. Te so naStete v tabeli 3 in bodo natan¢no opisane
v nadaljevanju.

Tabela 3: Prikaz 23 praks trajnostnega vodenja

Prakse trajnostnega vodenja Opis prakse
Temeljne prakse vodenja
1. Razvoj ljudi Razvija vsakega kontinuirano, neprekinjeno.
2. Odnosi na delovhem mestu Is¢e sodelovanje.
3. ZadrZevanje sodelavcev Ceni dolgo zadrzevanje na vseh ravneh.
4. Sistem nasledstva Napreduje od znotraj, kadar je to mozno.
5. Obravnavanje zaposlenih Skrbi za dobrobit zaposlenih.

se nadaljuje




Tabela 4: Prikaz 23 praks trajnostnega vodenja (nad.)

Prakse trajnostnega vodenja

Opis prakse

Temeljne prakse vodenja

6. Vrhnji management Vrhnji manager je govorec in ¢lan tima.
7. Eti¢no vedenje, upravljanje, | »Delati pravo stvar« je eksplicitna vrednost.
odgovornost
8. Dolgorona in kratkoro¢na | Daje prednost dolgorocnemu pred kratkoro¢nim.
perspektiva
9. Organizacijske spremembe Sprememba je premisljen proces.
10. Orientacija finan¢nega trga I$¢e maksimalno neodvisnost od drugih.
11. Odgovornost za okolje S¢iti okolje.
12. Korporativna druzbena | Ceni ljudi in skupnost.
odgovornost
13. Delezniki Vsak Steje.
14. Vloga vizije za poslovanje Skupno dojemanje prihodnosti je osnovno stratesko
orodje.
Prakse vodenja na visji ravni
15. Odlocanje Konsenzualno  (skladno z dogovorom) in
razvijajoce se.
16. Samo-management, delegiranje | Zaposleni se vodijo sami.
17. Timska naravnanost Razsirjeni timi in opolnomoceni.
18. Kultura Gradi deljeno kulturo.
19. Delitev znanja in zadrZevanje Razsirjeno po celotni organizaciji.
20. Zaupanje Visoka stopnja zaupanja v odnosih.
Kljucni dejavniki uspeha vodenja
21. Inovacija Moc¢na, sistematiCna, strateSka orientacija k
inoviranju na vseh ravneh.
22. Motiviranje zaposlenih Ceni Custveno zavezanost in pripadnost.
23. Kakovost Je osnovana v kulturi organizacije.

Vir: Kantabutra & Avery (2013, str. 39).

Kot je razvidno iz tabele 3, je 23 praks deljeno v tri skupine, torej: temeljne prakse vodenja,
prakse vodenja na vi$ji ravni in klju¢ne dejavnike uspeha vodenja. Slednje so navadno
predstavljene v obliki piramide (glej sliko 1), pri ¢emer predstavljajo vrh piramide rezultati

uspesnosti trajnostnega vodenja.




Slika 1: Piramida — 23 praks trajnostnega vodenja

TRAINOSTNO VODENJE

Blagovna znamka, ugled,
zadovoljstvo kupcev,
financna uspesnost,
dolgorocna vrednost delnicarjev,
dolgoroc¢na vrednost deleznikov.

Rezultati uspesnosti trajnostnega vodenja

21. Inovacija

22. Motiviranje zaposlenih

23. Kakovost

Kljucni dejavniki uspeha

vodenja

15. Odloc¢anje 16. Samo- 17. Timska 18. Kultura 19. Delitev 20. Zaupanje Prakse
management, naravnanost znanjain vodenja na
delegiranje zadrZevanje VISji ravni

1. 2. 3. 4, 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12. 13. 14,
Razvoj Odnosi na | Zadrzeva- Sistem Obravna- Vrhnji Eti¢no Dolgoro¢na | Organizac- | Orientacija | Odgovor- Korporati- Delezniki Vloga
ljudi delovhem nje nasledstva vanje managem- vedenje, n ijske finan¢nega nost za vna vizije za

mestu sodelavcev zaposlenih ent upravljanje, | kratkorotna | spremembe trga okolje druzbena poslovanje
odgovornost | perspektiva odgovornost

Temeljne prakse vodenja

Vir: Avery & Bergsteiner (2011, str. 8).
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a) Temeljne prakse vodenja

Kot izhaja iz slike 1 tvorijo dno piramide temeljne prakse vodenja, Ki jih je mogoce uvesti,
kadarkoli se vodstvo za to odlo¢i. Teh Stirinajst temeljnih praks vodenja zajema:

— Razvoj ljudi: razvoj delovne sile je za organizacije, ki sledijo trajnostnemu vodenju
oziroma filozofiji Cebelice, bistvenega pomena. Organizacije namre¢ nenehno in na
razli¢ne nacine vlagajo v razvoj ves¢in svojih zaposlenih. To pocnejo s Stevilnimi
internimi programi ali formalnimi usposabljanji, z usposabljanji na delovnem mestu,
podiplomskimi programi ali z vajeniS§tvom. Usposabljanje ni na voljo le vodjem in
visokim potencialom, temve¢ vsem zaposlenim, kar pomeni, da se upravni odbor in vi§je
vodstvo obiCajno zanimata za vse zaposlene (Kantabutra & Avery, 2013, str. 40).
Organizacije raje vzgajajo in zaposlujejo lastno osebje, kot da bi zaposlovale tuje
strokovnjake (razen, kadar so potrebna posebna znanja ali notranji kandidati niso na
voljo) (Kantabutra & Avery, 2011, str. 33).

— Odnosi na delovnem mestu: organizacije si prizadevajo za dobre odnose med
zaposlenimi (Avery & Bergsteiner, 2011, str. 8).

— Zadrzevanje sodelavcev: organizacije se izogibajo odpusc¢anju (Avery & Bergsteiner,
2011, str. 8) in delajo na tem, da obdrZijo svoje osebje. Za to je potrebno izdelati razvojne
nacrte in najti nacine, kako pokazati zaposlenim, da jih podjetje ceni (Kantabutra &
Avery, 2011, str. 33).

— Sistem nasledstva: podjetja si prizadevajo za notranje napredovanje, torej za to, da
zaposleni napredujejo tudi do visjih vodstvenih polozajev. Zaposleni so cenjeni;
imenovanje zunanjih (tujih) vodij lahko pomeni tveganje za podjetje (Kantabutra &
Avery, 2011, str. 33).

— Obravnavanje zaposlenih: podjetja skrbijo za dobrobit svojih zaposlenih v vseh
pogledih.

— Vrhnji management: izvrsni direktor podjetja (vrhnji management) je ¢lan ekipe.

— Eti¢no vedenje, upravljanje, odgovornost: eti¢nost je glavno nacelo organizacij, ki
sledijo filozofiji Cebelice. Etino vedenje namre¢ izboljSuje organizacijsko trajnost v
mnogih pogledih - organizacije, ki delujejo na pregleden in eti¢en nacin, so delezne
velikega zaupanja vlagateljev in drugih deleznikov; so privlaéne za banke, od katerih si
izposojajo denar, ter zavarovalnicam, pri katerih se zavarujejo najveckrat po niZjih
obrestnih merah; veljajo za ugledna podjetja in posledi¢no v svoje vrste privabljajo nove
talente (Kantabutra & Avery, 2013, str. 42, 43).

— Dolgoroc¢na in kratkoroc¢na perspektiva: organizacije skrbijo za ustrezno ravnoteZzje
med kratkoro¢nimi in dolgoro¢nimi vpraSanji, ki se nanaSajo na strateska razmisljanja,
nacrtovanje, nalozbe, rast in delovne procese za razvoj in ohranjanje zaposlenih ter
vzdrzevanje dolgoro¢nih odnosov z delezniki. Tako vodstvo skrbi tudi za ohranjanje
dobrega pocutja prihodnjih generacij. Za trajnostno vodenje je torej sprejetje dolgorocne
perspektive kljuénega pomena. Ta zagotavlja kontinuiteto in zmanjSuje morebitne
nenadne spremembe strategije ter posledi¢ne organizacijske spremembe, ki bi jih lahko
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prinesel odhod vodij (CEO). Vodstvo in delezniki tako vodenih podjetij torej ne
pricakujejo rasti podjetja vsako Cetrtletje, kar jim poslediéno omogoca dolgoro¢ne
nalozbe (Kantabutra & Avery, 2013, str. 40).

— Organizacijske spremembe: spremembe v organizaciji se uvajajo pocasi in
premisljeno.

— Orientacija finan¢nega trga: organizacije si prizadevajo za neodvisnost od finan¢nih
trgov (Avery & Bergsteiner, 2011, str. 8).

— Odgovornost za okolje in Kkorporativha druZzbena odgovornost: za razliko od
filozofije cebelice tradicionalne filozofije vodenja ne dajejo poudarka druzbeni
odgovornosti ali varstvu okolja (odgovornosti za okolje), kar pomeni, da odpusceni
zaposleni padejo na plec¢a socialnega varstva drZav, onesnaZzenost pa postane problem
druzbe in ne dejanskega onesnacevalca, ki ustvarja dobicek. Podjetja, podvrzena
tradicionalnemu vodenju, torej sledijo kratkoroénim ciljem in ne vidijo, da zaradi
neizobrazevanja mladih in nezaposlovanja starejSih prihaja do socialne krize za celotno
skupnost — vsi torej postanejo problem nekoga drugega. Socialno in okoljsko
odgovornost torej poznajo »Cebelja« podjetja, ki jih zanimajo dolgoro¢ni cilji. Socialno
oziroma okoljsko problematiko reSujejo, ker je tako prav — »delati pravo stvar«
(Kantabutra & Saratun, 2013, str. 362).

— Delezniki: organizacije skrbijo za wuravnotezeno uravnavanje interesov vseh
zainteresiranih strani (deleznikov) (Avery & Bergsteiner, 2011, str. 8) — vsak Steje.

— Vloga vizije za poslovanje: zagotavljanje, da poslovanje temelji na skupni viziji (Avery
& Bergsteiner, 2011, str. 8). Skupno dojemanje prihodnosti je torej osnovno strateSko
orodje (Kantabutra & Avery, 2013, str. 39).

b) Prakse vodenja na visji ravni

ey

Teh je Sest, in sicer:

— Odlocanje: organizacije odlocajo konsenzualno/sporazumno, tj. skladno z dogovorom,
kar pomeni, da vecinsko glasovanje ni zaZeleno, saj organizacije cenijo mnenje vsakega
zaposlenega in mu zaupajo. Praksa v podjetjih kaZe na to, da je konsenz skoraj vedno
doseZen in le redko pride do volitev oziroma glasovanja. Odlocitev je navadno doseZena
v okviru komiteja 0z. odbora in ne v okviru osebne presoje dolo¢ene osebe. Organizacije
se zavedajo, da je takSno odloCanje dolgotrajnejSe, saj pogovori zahtevajo svoj cas,
vendar pa je odlocitev preudarna in bolje sprejeta (Kantabutra & Avery, 2013, str. 50).

— Samo-management, delegiranje: zaposleni se navadno vodijo sami in ne potrebujejo
managerja za upravljanje.

— Timska naravnanost: tesno sodelovanje zaposlenin med seboj. Zaposleni se
osredotocajo na vse Clane ekipe, ne le na same sebe (Harke, brez datuma).

— Kultura: organizacije gojijo mo¢no organizacijsko kulturo, ki jo mnogi znanstveniki
opredeljujejo kot skupek skupnih vrednot/prepricanj (Deal & Kennedy, 1983).
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Organizacije si torej prizadevajo ohraniti temeljne vrednote/prepri¢anja, ki povezujejo
ljudi, Cetudi je ta podvrzena velikim operativnim oziroma strateSkim spremembam ali
prezivlja drugacne, tezke case. Vrednote, ki jim organizacije sledijo, najvecCkrat
vklju€ujejo: inovacije; osredotocenost na stranke; visoko kakovost; prizadevanje za
odli¢nost; varovanje okolja; vrednotenje ljudi (Kantabutra & Avery, 2013, str. 40, 41).
Delitev znanja in zadrzevanje: zadrZzevanje osebja oziroma izogibanje odpuscanju je
eden izmed temeljnih elementov piramide, saj podpira klju¢ne dejavnike uspeha vodenja.
Omogoca namre¢ ohranjanje znanja v organizaciji, podpira kakovost, zaupanje in
inovacije, hkrati pa povecuje financno uspesnost ter zadovoljstvo osebja in strank (Avery
& Bergsteiner, 2011, str. 11).

Zaupanje: zaupanje v organizaciji je ena izmed praks, ki se razvije ob prisotnosti drugih
praks in je obenem, ob njihovi morebitni odsotnosti, ogrozena. Praksa zaupanja tako
vkljucuje: prijateljske delovne odnose, dolgorocno zadrzevanje zaposlenih in skrbi za
njihov osebni in karierni razvoj. Poleg tega prispevajo k ustvarjanju zaupanja tudi eti¢no
vedenje, dolgoroCna perspektiva organizacije, okoljska in druzbena odgovornost ter
skupna vizija vseh v organizaciji (Avery & Bergsteiner, 2011, str. 10).

Pri nastetem je potrebno poudariti, da lahko prakse vodenja na visji ravni obstajajo le, ko je

zados$¢eno ustreznim temeljnim praksam vodenja, ki pravzaprav olaj$ajo pojav praks

vodenja na visji ravni. Nespametno je namre¢ misliti, da se bodo ljudje sposobni voditi sami,
¢e prej ne bodo delezni usposabljanja, temu primernega. Podobno je tudi z zaupanjem, Ki je,
kot smo videli, odvisno od delovanja mnogih temeljih praks vodenja (Avery & Bergsteiner,
2011, str. 8).

¢) Kljuéni dejavniki uspeha vodenja

Na tretji stopnji piramide se nahajajo klju¢ni dejavniki za uspeh. To so:

Inovacije: inovacije lahko po eni strani vkljucujejo radikalne premike v proizvodnih
linijah in procesih ter razvoj popolnoma novega blaga in storitev, po drugi strani pa lahko
gre za postopne in vkljucujejo nenehne izboljsave procesov in izdelkov (Soskice & Hall,
2001, str. 41-42). Filozofija ¢ebelice tako vkljucuje postopne in tudi radikalne inovacije,
ki pomagajo organizaciji ohranjati svojo uspesnost in se prilagajati spremembam na trgu
(Kantabutra & Saratun, 2013, str. 361).

Motiviranje zaposlenih: motiviranje zaposlenih se medsebojno krepi z inovacijami.
Zaposleni, ki so motivirani, so v veliki ve€ini primerov bolj inovativni in obratno —
visoko inovativna kultura povecuje motivacijo pri zaposlenih. Tako se ti dve praksi
pravzaprav gibata v neprekinjenem krogu in podpirata medsebojno sodelovanje (Avery
& Bergsteiner, 2011, str. 12).

Kakovost: kakovost izdelkov in storitev je Se ena izmed praks, ki temelji na obstoju
drugih, namrec, le ob prisotnosti temeljnih praks vodenja, na podlagi katerih se nato
razvije Sest praks vodenja visje ravni, je lahko zagotovljena ustrezna kakovost izdelkov
in storitev (Avery & Bergsteiner, 2011, str. 12). Predvsem timska usmerjenost; zaposleni,
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ki so se sposobni voditi sami; ter kultura v organizaciji, ki podpira izmenjavo znanja in
razvijanje zaupanja, znatno izboljSujejo kakovost (Avery & Bergsteiner, 2011, str. 9).

Kljuéni dejavniki za uspeh pravzaprav izhajajo iz razli¢nih kombinacij temeljnih praks
vodenja in praks vodenja na visji ravni, kar pomeni, da kljuéni dejavniki uspeha vodenja
izhajajo iz obeh sklopov nizjih praks. Elementi inovacij, angaziranosti osebja in kakovosti
zagotavljajo dobro kon¢no potrosnisko izkusnjo in s tem hkrati spodbujajo organizacijsko
uspesnost (Avery & Bergsteiner, 2011, str. 9).

2 TRAJIJNOSTNO VODENJE V PRAKSI

Tretje poglavje pomeni zaetek drugega, to je prakti¢nega (empiri¢nega), dela zakljuéne
strokovne naloge. V tem bom s pomocjo kvalitativnega intervjuja ugotavljala, koliko
elementov trajnostnega vodenja je prisotnih v Zenskem rokometnem klubu Mlinotest
Ajdovi¢ina oz. ali je v Zenskem rokometnem klubu Mlinotest Ajdovigina prisotno
trajnostno vodenje.

2.1 Predstavitev Zenskega rokometnega kluba Mlinotest Ajdovi¢ina

Zacetki organizirane Sportne dejavnosti na Primorskem segajo v leto 1900, ki je tudi leto, ko
so se zaCela ustanavljati drusStva, predvsem sokolska, ki so poleg Sportnega udejstvovanja
aktivno skrbela tudi za ohranjanje slovenstva med prebivalstvom. Hkrati se je v Ajdovs¢ini
zacel razvijati tudi zenski rokomet (predvsem v letih med 1922 in 1924). Med prvo in drugo
svetovno vojno je Sportno dogajanje sicer nekoliko zamrlo, a so se Sportna drustva po
osvoboditvi in vrnitvi Primorske k mati¢ni domovini Jugoslaviji zacela ponovno
ustanavljati. Leta 1946 je bilo v AjdovsCini ustanovljeno tudi »Fizkulturno drustvo
Ajdovigina« (ZRK Mlinotest Ajdovicina, brez datuma).

Zanimanje za Sportno vadbo je bilo med mladimi vse vecje. Fizkulturno drustvo Ajdovscina,
ki se je v tem &asu preimenovalo v §portno druitvo SSD Primorje, se je leta 1954 odlogilo
organizacijsko prevzeti tudi rokometno sekcijo, maja leta 1955 pa je sledila celo ustanovitev
zenske rokometne sekcije. To je bil tudi uraden zacetek Zenskega rokometnega kluba v
Ajdovicini (ZRK Mlinotest Ajdovi¢ina, brez datuma).

Leto kasneje so se v klubu pojavile finan¢ne tezave. Posledice tega so bile, da klub v
naslednjih treh letih ni dosegal vidnejsih rezultatov. Ekipa se je nato pomladila in zacela
dosegati vidnejse uspehe, Tekstilna tovarna Ajdovs$¢ina pa je postala njihov glavni
pokrovitelj. Ekipa je nato prevzela ime pokrovitelja in osvojila prvo mesto v Goriski
rokometni ligi ter zmagala v kvalifikacijah za 1. slovensko rokometno ligo. Zatem je leta
1973 klub sklenil sporazum s podjetjem Mlinotest, ki je tako postal glavni pokrovitelj kluba,
ki se je preimenoval v Rokometni klub Mlinotest (ZRK Mlinotest Ajdovi¢ina, brez datuma).
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Danes je Zenski rokometni klub Mlinotest Ajdovi¢ina eden izmed gonilnih klubov Prve
slovenske rokometne lige. Njegov glavni pokrovitelj, podjetje Mlinotest, skrbi za finan¢no
podporo, ki je dovolj velika, da se lahko v klubu, to je od mlajsih selekcij, kalijo kakovostne
igralke. Sezona 2019/2020 je prinesla tudi najvecji uspeh v zgodovini kluba, in sicer drugo
mesto v Prvi slovenski rokometni ligi. Tudi v leto$nji sezoni dekleta dobro nastopajo, SO
aktualne drzavne podprvakinje (ZRK Mlinotest Ajdovi¢ina, brez datuma).

2.2 Analiza 23 praks trajnostnega vodenja v izbrani organizaciji

Analiza 23 praks trajnostnega vodenja v okviru Zenskega rokometnega kluba Mlinotest
Ajdovscina temelji na kvalitativnem intervjuju s tehni¢nim vodjem kluba. Vprasanja
intervjuja so bila oblikovana tako, da sem z njimi lahko preverila prisotnost posamezne od
ze opisanih 23 praks trajnostnega vodenja. Vprasanja so bila seveda prilagojena specifiki
organizacije, kar pomeni tudi dodano vrednost zaklju¢ne naloge.

2.2.1  Analiza temeljnih praks vodenja

V nadaljevanju je predstavljena tabela z analizo temeljnih praks vodenja v Zenskem
rokometnem klubu Mlinotest Ajdovscina.

Tabela 5: Analiza temeljnih praks vodenja v izbrani organizaciji

TEMELJNE PRAKSE

1. RAZVOJ LJUDI

Vprasanja: Kako razvijate v klubu vase igralke? Ali poudarjate razvoj mlajsih generacij?
Ali stremite k temu, da ustvarjate lastne igralke, trenerje, tudi v smislu izobrazevanj?
Koliko tujih igralk je prisotnih v klubu?

Odgovor: V klubu je vzpostavljena rokometna Sola, ki vkljucuje vse starostne kategorije

(minirokomet; mlajse deklice; starejSe deklice; kadetinje; mladinke; clanice). V njem
udejstvujejo razlicnih usposabljanj, seminarjev. Poleg klubskih treningov smo aktivni tudi
po osnovnih Solah in podruznicah. Cilj je, da Se ¢im vec deklet vkljuci v igranje rokometa.
Delo poteka na zelo kvaliteni ravni, kar dokazuje tudi vse vecje Stevilo igralk, ki nastopajo
za drzavno reprezentanco (razlicne kategorije). Klub si torej prizadeva vzgojiti in razvijati
svoje igralke. Obenem si klub prizadeva, da igralke, ki koncajo svojo kariero, Se naprej
ostanejo v klubu in se preizkusijo tudi v trenerskih vodah. S tem namenom napotuje igralke
Ze v casu kariere na razlicna usposabljanja. Prav tako seveda klub skrbi, da se ustreznih
izobrazevanj in usposabljanj udelezujejo aktualni treneryji.

Seveda pa klub ni zaprt za tuje igralke in seveda ustvarja moznosti tudi za igralke, ki so
iz regionalnega oziroma nacionalnega okolja.

se nadaljuje
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Tabela 4: Analiza temeljnih praks vodenja v izbrani organizaciji (nad.)

TEMELJNE PRAKSE

1. RAZVOJ LJUDI

Analiza: Na podlagi odgovora lahko sklepamo, da v klubu skrbijo za vzgojo in razvoj
lastnih igralk in trenerjev (strokovnega osebja). Zenski rokometni klub Mlinotest
Ajdovscina nenehno in na razli¢ne nacine skrbi za razvoj vescin igralk (tako da vkljucuje
vse starostne skupine; igralke i$¢e po razli¢nih osnovnih Solah v regiji; strokovno delo
razli¢nih usposabljanj in seminarjev ter tako nadgrajujejo svoje znanje, ki ga uporabljajo
na treningih in tekmah ter ga prenasajo na tekmovalke.

Prisotnost prakse: DA.

2. ODNOSI NA DELOVNEM MESTU

Vprasanje: Ali so odnosi med igralkami in upravo ter strokovnim vodstvom dobri
oziroma ali prihaja do morebitnih konfliktov?

Odgovor: Vse clanske igralke imajo s klubom sklenjeno pogodbo, v kateri so dolocene
obveznosti in pravice igralk do kluba in obratno. Je pa res, da je v Sportu tako kot drugod
potrebna komunikacija, da stvari tecejo v pravo smer. Lahko trdim, da so odnosi v nasem
klubu na visoki ravni. Do nesoglasij in manjsih trenj vedno prihaja, enako kot pri drugih
ekipah, vendar jih resujemo na miren in razumen nacin.

Analiza: Glede na odgovor lahko sklepamo, da se uprava kluba in trenerji trudijo za dobre
odnose v klubu. Seveda prihaja do manjsih trenj in nesoglasij, a te hitro resijo na miren
nacin, saj se zavedajo, da to vpliva tudi na tekmovalne uspehe. Velik plus predstavljajo
tudi pogodbe, ki natan¢no doloajo obveznosti in pravice vseh deleznikov. Ce vsi
spostujejo dolocbe pogodbe, do vecjih konfliktov ne more priti.

Prisotnost prakse: DA.

3. ZADRZEVANJE SODELAVCEV

Vprasanje: Koliko ¢asa v povprecju igralke, ki pridejo do najvisje ravni, torej do ¢lanske
ekipe, potem igrajo za ¢lansko ekipo, preden se odloCijo za prestop oziroma za konec
kariere? Ali si prizadevate, da domace igralke ¢im vec ¢asa igrajo v domacem klubu? Ali
veliko igralk iz mlaj$ih selekcij napreduje v ¢lansko ekipo?

Odgovor: Na to vprasanje je malo tezje odgovoriti, saj je dejavnikov, ki vplivajo na to,
kdaj bo dolocena igralka dosegla raven, ki jo zahteva clanska ekipa, veliko. Glede na to,
da je clanska ekipa v zadnjih letih uvrscena v sam vrh slovenskega rokometa, mora vsaka
igralka, ki konca mladinsko Solo, prikazati doloc¢eno znanje, da se uvrsti v ¢lansko ekipo.
Iz mladinske v clansko ekipo so sicer vabljene vse igralke. Cilj kluba je torej, da ¢im vec
igralk domacega kluba pride do clanske kategorije, tiste perspektivnejse, za katere lahko
klub racuna, da bodo nosile breme clanske ekipe, pa tudi dobijo prvo pogodbo. V
povprecju lahko govorimo, da igralka nastopa za clansko ekipo vec kot pet let, pri cemer
si seveda prizadevamo, da domace igralke, ki smo jih vzgojili sami, seveda ostanejo z

nami ¢im vec casa.

se nadaljuje
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Tabela 4: Analiza temeljnih praks vodenja v izbrani organizaciji (nad.)

TEMELJNE PRAKSE

3. ZADRZEVANJE SODELAVCEV

Analiza: Glede na navedeno lahko sklepamo, da si klub prizadeva za to, da igralke, Ki jih
vzgojijo sami, ¢im vec¢ Casa ostanejo aktivne v domacem klubu. S tem namenom so prav
vse igralke mladinske ekipe vabljene tudi v ¢lansko ekipo, perspektivnejsim pa ponudijo
tudi pogodbe.

Prisotnost prakse: DA.

4. SISTEM NASLEDSTVA

Vprasanja: Kako poteka proces prehoda iz mlajsih generacij do ¢lanske ekipe? Ali je
igralkam, ko koncajo svojo Sportno kariero, odprta tudi nadaljnja trenerska pot v klubu?

Odgovor: Kot je omenjeno ze v prejsnjih odgovorih, je v klubu vzpostavljena rokometna
Sola, ki vkljucuje vse starostne kategorije. Vsem igralkam je skozi selekcije omogocen
optimalen razvoj v smislu kvalitetnega treninga in igranja tekem. Resno in specializirano
igranje rokometa se pricenja od kadetske ekipe naprej (16 in 17 let). Vse igralke mladinske
ekipe so vabljene v clansko ekipo, tiste boljse pa so po navadi tudi vpoklicane v drzavno
reprezentanco. Klub si zares prizadeva vzgojiti svoje igralke.

Klub si, kot Ze omenjeno, prizadeva tudi, da igralke, ki koncajo svojo kariero, Se naprej
ostanejo v klubu in se preizkusijo tudi v trenerskih vodah. V zadnjem obdobju so tako tri
bivse igralke postale trenerke na razlicnih klubskih ravneh (mlajse deklice, kadetinje,
mladine, ¢lanice).

Analiza: Glede na zadnji in predzadnji odgovor (v okviru prakse 3. zadrZevanje
sodelavcev) lahko sklepamo, da si v klubu prizadevajo za to, da ¢im vec igralk iz mlajSih
selekcij kasneje zaigra tudi v ¢lanski ekipi 0ziroma da vzgajajo svoje lastne igralke. S tem
namenom je mladim igralkam vse od zacetka omogocen dober in kvaliteten trening
usposobljenih trenerjev, kar jim omogoca, da se razvijajo v vrhunske igralke, ki so
oziroma igralk iz drugih klubov.

Obenem si klub prizadeva tudi, da se domace igralke po kon¢ani $portni karieri preizkusijo
tudi v trenerskih vodah, kar potrjuje tudi praksa.

Prisotnost prakse: DA.

5. OBRAVNAVANJE ZAPOSLENIH

Vprasanje: Kako skrbite za dobrobit - zdravje in zadovoljstvo igralk in trenerskega Staba?

Odgovor: Igralke imajo na voljo klubskega maserja. Za dodatne preiskave in oskrbo
poskodb pa sodelujemo s fizioterapevtko. V primeru poskodb je v klubu na voljo tudi
strokovni delavec, ki igralkam pomaga pri rehabilitaciji in ¢im hitrejSemu povratku na
tekmovanja. Igralke in strokovni Stab imajo s klubom sklenjene pogodbe,
nekateri/nekatere izmed njih tudi vecletne. Clani strokovnega $taba so napoteni na
razlicna usposabljanja in seminarje ter poskrbijo za visoko kvaliteto treningov.

se nadaljuje
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Tabela 4: Analiza temeljnih praks vodenja v izbrani organizaciji (nad.)

TEMELJNE PRAKSE

5. OBRAVNAVANJE ZAPOSLENIH

Analiza: Sklepamo lahko, da si klub prizadeva za dobrobit igralk (masaze, fizioterapije,
rehabilitacija) in tudi strokovnega osebja (izobrazevanja, seminarji). Menimo, da si klub
prizadeva za stabilnost (ve¢letne pogodbe), kar prav tako zelo ugodno vpliva na dobrobit
vseh deleznikov.

Prisotnost prakse: DA.

6. VRHNJI MANAGEMENT

Vprasanje: Kaksna je vasa vloga v klubu kot tehni¢ni vodja? Za kaj vse skrbite? Kaksne
so vaSe naloge?

Odgovor: V klubu skrbim za ogromno stvari. V prvi vrsti sem zadolzen za samo
koordinacijo med klubom in Rokometno zvezo Slovenije (tekmovanja, registracije,
prestopi, seje itd.), skrbim tudi za vse razpise na lokalni in nacionalni ravni. Pod mojim
okriljem je tudi ves marketing, saj v sodelovanju s podjetjem Mlinotest d.d (generalni
sponzor) skrbim za vse promocijske akcije in azurno urejam socialna omrezja (Facebook
in Instagram) ter spletno stran. S predsednikom in trenerjem clanske ekipe v sezoni urejam
vse v zvezi z igralskim in strokovnim kadrom za prihajajoco sezono/sezone. V casu
domacih tekem se poleg organizacijskega dela posvetim tudi komentiranju tekme kot
uradni napovedovalec.

Analiza: Glede na odgovor tehni¢nega vodje lahko trdimo, da je tudi sam del ekipe, saj
ne skrbi le za naloge, ki so v opisu delovnih nalog tehni¢nega vodje (registracija igralk,
urejanje licenc, prijava in prirejanje tekem idr.), temve¢ opravlja tudi naloge, ki mu jih
naceloma ne bi bilo treba (skrb za marketing, komentiranje in napovedovanje tekem). S
tem izkazuje pripadnost klubu, torej tudi sam je del ekipe.

Prisotnost prakse: DA.

7. ETICNO VEDENJE, UPRAVLJANJE, ODGOVORNOST

Vprasanje: Kaksne so temeljne vrednote kluba? Kako klub ravna v eti¢nih dilemah
(toleranca do dopinga, fairplay)? Kje vidi klub svojo odgovornost?

Odgovor: Kot sem ze navedel, imata klub in igralka sklenjeno pogodbo, v kateri so
navedeni razlicni ¢leni obveznosti in pravic. V pogodbi je tudi navedeno, da se igralka
strinja, da ima, tako kot klub, nicelno toleranco do dopinga in da se tako na igriscu kot
zunaj njega obnasa v duhu fairplay-a. Do sedaj s tem nismo imeli problemov. V primeru
krsitev pa bi klub oziroma disciplinska komisija ustrezno ukrepala.

Analiza: Pri Sportu se eticne dileme pojavljajo predvsem v primeru uporabe dopinga
(uporaba prepovedanih snovi in postopkov, ki Sportniku omogocajo boljSe fizicne
sposobnosti). V klubu je prisotna nic¢elna tolerance do tega, kar pomeni, da klub ravna
eticno in bi vsako igralko v primeru krSitve protidopinskih pravil ustrezno kaznoval, kar
je natan¢no opredeljeno tudi v pogodbah tekmovalk.

se nadaljuje

18



Tabela 4: Analiza temeljnih praks vodenja v izbrani organizaciji (nad.)

TEMELJNE PRAKSE

7. ETICNO VEDENJE, UPRAVLJANJE, ODGOVORNOST

Etika je mo¢no povezava tudi s fairplay-om in postenostjo, ki jima Zenski rokometni klub
Mlinotest Ajdovs¢ina namenja veliko pozornosti. Klub ima ravno organizirano posebno
telo (disciplinsko komisijo) za ustrezno obravnavo in sankcioniranje v primeru krsitev.

Lahko sklepamo, da klub sposStuje nacela eti¢nosti in deluje odgovorno. Prizadeva si
namre¢ za ustrezno obnasanje tekmovalk, tudi v smislu (ne)uporabe dopinga. Klub torej
spostuje pravila Svetovnega protidopinskega kodeksa, katerega glavni namen je zascititi
temeljno pravico Sportnikov, da sodelujejo v Sportu brez dopinga, ter s tem spodbujati
zdravje, postenost in enakopravnost $portnikov po vsem svetu (SLOADO, Slovenska
antidoping organizacija, 2021).

Prisotnost prakse: DA.

8. DOLGOROCNA IN KRATKOROCNA PERSPEKTIVA

Vprasanje: Kateri so dolgoro¢ni cilji kluba? Ali jim klub sledi?

Odgovor: Da, klub sledi dolgorocnim ciljem in strmi k temu, da bo med tremi najboljsimi
ekipami v drzavi. Cilj je, da se v klub vkljuci ¢im vec deklet iz domacega okolja, ki jim
omogoci ustrezen in kvaliteten razvoj, kar pomeni, da Zeli klub ustvarjati svoje lastne
igralke. Cilj je redno igranje na razlicnih evropskih tekmovanjih.

Analiza: 1z odgovora lahko vidimo, da ima klub sprejeto dolgoro¢no perspektivo, ki
zagotavlja kontinuiteto dela z domacimi igralkami, in nizanje dobrih rezultatov.

Prisotnost prakse: DA.

9. ORGANIZACIJSKE SPREMEMBE

Vprasanje: Ali prihaja v klubu velikokrat do morebitnih sprememb, sploh sedaj v
obdobju korona krize in kako igralke soocate z njimi?

Odgovor: Lahko bi rekli, da je sicer vec prilagajanja kot pravih sprememb. Stvari se sicer
lahko spreminjajo tudi na tedenski ravni. Zgodilo pa se je Ze to, da je cez noc odstopil
dolgoletni trener, zato smo morali takoj poiskati drugega in s tem seznaniti igralke. Tega
res ne zmanjka. V casu korona krize bi lahko rekli, da je se toliko pomembnejsa dobra
komunikacija vseh vpletenih v klubu.

Analiza: Glede na to, da se spremembe v organizacijah, ki sledijo filozofiji ¢ebelice,
odvijajo pocasi in premisljeno, lahko tokrat trdimo, da ta praksa v klubu ni prisotna, saj tu
potekajo spremembe oziroma prilagajanje iz dneva v dan. Spremembe tako ne morejo biti
premisljene oziroma postopne, ¢eprav bi si to v klubu Zeleli, saj sama narava Sportnih
organizacij tega Zal ne dopus¢a. Ze sama zamenjava trenerja kaZe na to, da je potrebno
spremembe uvajati hitro.

Prisotnost prakse: NE.

se nadaljuje
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Tabela 4: Analiza temeljnih praks vodenja v izbrani organizaciji (nad.)

TEMELJNE PRAKSE

10. ORIENTACIJA FINANCNEGA TRGA

Vprasanje: Kako zagotavljate finan¢na sredstva oziroma financ¢no neodvisnost?

Odgovor: Stabilnost kluba v najvecji meri zagotavlja generalni sponzor Mlinotest d.d s
pomocjo drugih podpornikov kluba. Obcina Ajdovscina pa vsako leto prispeva pomemben
denar v okviru Letnega programa sporta.

Analiza: Iz odgovora sledi, da si klub prizadeva za neodvisnost finan¢nih trgov in svojo
stabilnost tako, da vecino finan¢nih sredstev zagotovi generalni sponzor.

Prisotnost prakse: DA.

11. ODGOVORNOST ZA OKOLJE

Vprasanje: Ali klub skrbi tudi za okolje (lo¢evanje odpadkov, uporaba plastenk, prevozi
na tekmo itd.)?

Odgovor: Klub trenira v dvorani, ki je pod okriljem javnega zavoda, tako da je znotraj
samega objekta poskrbljeno za ustrezno locevanje odpadkov. Seveda se klub drzi Smernic,
da se odpadki po koncani tekmi znajdejo na metih, za to dolocenih. Igralke imajo od Kluba
zagotovljeno svojo plastenko pijace, namenjeno veckratni uporabi. Na vsa gostovanja Se
odpelje celoten klub z avtobusnim prevozom, torej le z enim prevoznim sredstvom.

Analiza: Glede na odgovor lahko trdimo, da daje klub poudarek varstvu okolja oziroma
preprecevanju njegovega onesnazevanja. Za to skrbi z locevanjem odpadkov in uporabo
plastenk, namenjenih veckratni uporabi. Ustrezna odgovornost do okolja se kaze tudi v
organizaciji prevoza na tekme, saj se klub (tekmovalke in osebje) na vsa tekmovanja
odpelje z avtobusnim prevozom, torej ne uporablja ve¢ avtomobilov, kombijev itd., kar bi
dodatno onesnazevalo okolje.

Prisotnost prakse: DA.

12. KORPORATIVNA DRUZBENA ODGOVORNOST

Vprasanje: Ali klub podpira izobrazevanje igralk v Sportnem (neformalnem) in v
akademskem (formalnem) smislu? Ali dajete priloznost za zaposlitev tudi starej$im?

Odgovor: Klub si prizadeva, da igralke pridobijo ustrezno formalno izobrazbo in jih pri
tem spodbuja. Prav tako si prizadevamo za to, da se tako igralke udelezujejo tudi
neformalnih izobrazevanj — predvsem z namenom pridobitve strokovne usposobljenosti za
nadaljnje (trenersko) delo v klubu. Kar se trenerjev tice, imamo zmes mladih in izkuSenih
(starejsih) trenerjev. Za vse so vrata na Siroko odprta, starost ne predstavija omejitev,
is¢emo predvsem doloceno kvaliteto in ustrezen trenerjev karakter.

Analiza: Klub sledi ciljem korporativne druzbene odgovornosti, saj spodbuja formalno in
neformalno izobraZzevanje tekmovalk. V interesu mu je, da se dekleta ves ¢as izobrazujejo,
predvsem v smislu, da bodo dobro strokovno usposobljene/podkovane za morebitno
prihodnje delo v klubu, kar zopet potrjuje prisotnost ze prej omenjenih praks (zadrzevanje
sodelavcev, sistem nasledstva) v klubu.

se nadaljuje
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Tabela 4: Analiza temeljnih praks vodenja v izbrani organizaciji (nad.)

TEMELJINE PRAKSE
12. KORPORATIVNA DRUZBENA ODGOVORNOST
Prav tako daje priloznost za zaposlitev starej§im — zaposluje vse, ki se jim zdijo za to
primerni, ne glede na njihovo starost, in torej ne favorizira mlajsih. Zaklju¢imo lahko, da
klub s takSno potezo prispeva k preprecevanju socialne krize, ki jo povzrocajo
demografske spremembe in posledi¢no zahtevajo reforme na trgu dela v obliki
podalj$evanja aktivne udelezbe starejsih na trgu dela (Zakelj & Ramesa, 2019, str. 5).
Prisotnost prakse: DA.
13. DELEZNIKI
Vprasanje: Kako je z interesi deleznikov kluba? Kaksen je glavni interes glavnega
sponzorja? Kaksni so interesi trenerjev? KaksSen je vas$ interes kot tehni¢nega vodje in

kaksen je interes igralk?
Odgovor: Interes glavnega sponzorja je, da se klub nahaja v vrhu slovenskega rokometa,
hkrati pa tudi, da se nameni ¢im vec pozornosti mlajsim kategorijam, saj je, kot Ze

omenjeno, nas dolgorocni cilj, da se ¢im vec¢ domacih igralk prikljuci clanski ekipi. Interes
tako strokovnega Staba kot igralk in mene kot tehnicnega vodje je, da klub napreduje
vsako sezono v vseh pogledih, ne le rezultatskih.

Analiza: Organizacije, ki sledijo filozofiji ¢ebelice, Skrbijo za uravnotezeno uravnavanje

vseh zainteresiranih strani, kar je glede na odgovor opazno tudi v Zenskem rokometnem
klubu Mlinotest Ajdovsc¢ina. Interesi vseh strani se prepletajo med seboj, zagotovo pa je
njihova skupna tocka ustvarjanje lastnih, domacih igralk, preko katerih lahko klub
napreduje vsako leto.

Prisotnost prakse: DA:

14. VLOGA VIZIJE ZA POSLOVANJE

Vpra$anje: Kaksna je vizija Zenskega rokometnega kluba Mlinotest Ajdovs¢ina?

Odgovor: Vizija kluba je postavljena za doloceno obdobje v prihodnost. Vsekakor je
poglavitni cilj, da ¢im vec deklet iz lokalnega okolja okusi igranje za clansko ekipo in s
tem dobijo moznosti igranja tudi v ¢lanski reprezentanci Slovenije.

Analiza: Lahko bi rekli, da organizacija ekipe temelji na skupni viziji, katere poglavitni
cilj je, da ¢im ve¢ deklet zaigra tudi v ¢lanski ekipi, kar kaze na to, da klub ustvarja

moznosti in priloZnosti za razvoj Stevilnih deklet.
Prisotnost prakse: DA.

Vir: lastno delo.

Na podlagi analize lahko zaklju¢imo, da Zenski rokometni klub sledi 13 temeljnim praksam
vodenja, zato bi lahko pri¢akovali tudi prisotnost praks vodenja na vi§ji ravni. Temeljna
praksa vodenja »organizacijske spremembe« ni prisotna.
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2.2.2  Analiza praks vodenja na vi§ji ravni
V nadaljevanju je predstavljena analiza praks vodenja na visji ravni

Tabela 6: Analiza praks vodenja na visji ravni v izbrani organizaciji

PRAKSE VODENJA NA VISJI RAVNI

15. ODLOCANJE

Vprasanje: Kako sprejemate odlocitve v klubu oziroma kdo jih sprejema?

Odgovor: Na prvi ravni sprejemajo odlocitve trener clanske ekipe, tehnicni vodja in
predsednik kluba. Omenjena odlocitev z vsemi argumenti roma v upravo kluba, ki nato

odlocitev potrdi ali zavrne.
Analiza: Glede na odgovor lahko trdimo, da je ta praksa v klubu delno prisotna. Ceprav
pomembne odlocitve sprva sprejemajo: trener, tehnicni vodja in predsednik. Pravzaprav

je uprava tista, ki konéno odloCitev potrdi oziroma zavrne. Predvsem igralke pri
odloc¢itvah nimajo veliko besed. Odlocitve sicer ne sprejema le ena oseba (kot velja v
tradicionalnih teorijah vodenja), vseeno pa pri odloCanju niso prisotni vsi, kot je to
znacilno za filozofijo ¢ebelice.

Prisotnost prakse: Deloma.

16. SAMO-MANAGEMENT, DELEGIRANJE

Vprasanje: Ali bi se igralke, ob morebitni izkljucitvi trenerja, na tekmi znale voditi same
oziroma kdo bi jih v tem primeru vodil? Ali se igralke drzijo navodil s treninga? Ali se
drzijo navodil glede prehrane, in sicer med treningi, tekmami in tudi v prostem ¢asu? Ali

vzdrzujejo zdrav Zivljenjski slog?
Odgovor: Na tekmi je navadno na klopi, poleg glavnega trenerja, se trenerjev pomocnik,

vodja mostva in fizioterapevt. V primeru izkljucitve glavnega trenerja prevzame pomocnik

njegovo mesto. Ne zgodi se pogosto, da bi bile igralke prepuscene same sebi. Vsaj pri nas
ni tako. Igralke se vedno drzijo navodil s treninga oziroma navodil na tekmah, to jim je
samoumevno in jih s tem ni potrebno siliti. Prav tako se drzZijo navodil glede prehrane na
treningih, prav tako pa za zdravo prehrano poskrbijo tudi doma. VzdrZujejo pa tudi zdrav
Zivljenjski slog, s ¢imer imam v mislih predvsem to, da ne uzivajo alkohola, ne uzivajo
drog in ne kadijo.

Analiza: Prisotnost prakse samo-managementa oziroma delegiranja lahko deloma
potrdimo. Na tekmi prevzame, ob morebitni izkljucitvi trenerja, to nalogo nekdo, ki je v

danem trenutku zraven (tehni¢ni vodja ali vodja mostva), podobno pa je tudi na treningih.
Pri tem je potrebno poudariti tudi to, da sama narava tega Sporta in organizacije zahteva,
da so igralke vodene in da niso prepuscene same sebi. Igralke pa se same drzijo navodil s
treninga in navodil na tekmah, prav tako pa same skrbijo za zdrav Zivljenjski slog tudi v
prostem casu.

Prisotnost prakse: Deloma.

se nadaljuje
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Tabela 7: Analiza praks vodenja na visji ravni v izbrani organizaciji (nad.)

PRAKSE VODENJA NA VISJI RAVNI

17. TIMSKA NARAVNANOST

Vprasanje: Ali menite, da so igralke dobro povezane (tudi na relaciji trener-igralke)?

Odgovor: Seveda. Igralke so dobro povezane med seboj in stremijo k skupni zmagi. Zelijo
pokazati kvaliteto ekipe in ne svojih individualnih kvalitet, v smislu, da bi bile opazene kot
posameznice. Tudi s trenerjem se zelo dobro razumejo, saj vse igralke obravnava enako,
to je v duhu: vsi za enega, eden za vse.

Analiza: Glede na specifi¢nost organizacije lahko z gotovostjo trdimo, da je prisotna
timska naravnanost v klubu. V nasprotnem primeru klub ne bi bil uspesen.

Prisotnost prakse: DA.

18. KULTURA

Vprasanje: Katere vrednote povezujejo vse deleznike?

Odgovor: Medsebojno zaupanije ter trdo in kvalitetno delo.

Analiza: Glede na podan odgovor in dosedanjo analizo lahko trdimo, da je v klubu
prisotna moc¢na organizacijska kultura, ki se zavzema za ohranjanje skupnih temeljnih
vrednot, v tem primeru medsebojnega zaupanja in trdega ter kvalitetnega dela.

Prisotnost prakse: DA.

19. DELITEV ZNANJA IN ZADRZEVANJE

Vprasanje: Ali stremite k temu, da igralke in trenerje ¢im dlje zadrzujete v klubu, tudi z
vidika zadrZevanja znanja?

Odgovor: Pri Sportu je tezko napovedovati, kaj se bo v dolocenem obdobju zgodilo.
Potrebno je biti pripravljen na vse. Strmimo pa k temu, da se ne brezglavo zamenjuje
trenerja oziroma igralk, tudi v primeru slabih rezultatov ne. Ima pa vsaka stvar dolocen
rok trajanja. Na dolocena obdobja je potrebno prevetriti predvsem igralski kader (starost,
koncanje kariere), seveda v primeru, da trener dobro opravlja svoj posel. Pri tem se
zavedamo, da je dobrega trenerja, z veliko znanja in izkusnjami, tezko dobiti, e tezje pa

zadrzati.

Analiza: Klub sledi praksi, saj strmijo k temu, da se trenerjev in igralk brezglavo ne
zamenjuje. Igralke zamenjujejo v primeru, ko se odloc¢ijo za konec kariere (ne glede na
vse, ima Sportna kariera igralke in Sportnikov nasploh dolocCen rok trajanja oziroma
kakovosti). Dobre trenerje z veliko znanja in izku$njami Zelijo zadrZati, saj se zavedajo,
da jih je tezko dobiti.

Prisotnost prakse: DA.

20. ZAUPANJE

Vprasanje: Ali je v klubu prisotno zaupanje med igralkami in vodstvom oziroma kako je
gradite?

se nadaljuje
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Tabela 8: Analiza praks vodenja na visji ravni v izbrani organizaciji (nad.)

PRAKSE VODENJA NA VISJI RAVNI

20. ZAUPANJE

Odgovor: Zaupanje je pomemben dejavnik v vsaki organizaciji. Prav tako v nasem klubu
dajemo temu poseben poudarek. Zavedamo se, da medsebojno zaupanje (tako med
igralkami kot tudi na relaciji igralke-trener) prinasa boljse pocutje in posledicno
rezultate.

Analiza: Skladno z odgovorom lahko prisotnost prakse potrdimo. Prav tako lahko
prisotnost prakse potrdimo, ker se ta razvije ob prisotnosti eti¢nega vedenja, dolgoro¢ne
perspektive organizacije, okoljske in druzbene odgovornosti ter skupne vizije vseh v
organizaciji. Ker smo prisotnost vseh nastetih elementov ze potrdili, ne moremo podati
drugac¢nega zakljucka.

Prisotnost prakse: DA.

Vir: lastno delo.
Na podlagi analize lahko zaklju¢imo, da Zenski rokometni klub Ajdovi¢ina v celoti sledi

Stirim praksam vodenja na vi§ji ravni, dvema pa deloma (»odloCanje« in  »sSamo-
management, delegiranje«).

2.2.3  Analiza klju¢nih dejavnikov uspeha vodenja

V nadaljevanju je predstavljena analiza klju¢nih dejavnikov uspeha vodenja.

Tabela 9: Analiza kljucnih dejavnikov uspeha vodenja v izbrani organizaciji

KLJUCNI DEJAVNIKI USPEHA VODENJA
21. INOVACIJE
Vprasanje: Ali v klubu skrbite za inovativnost, in sicer v smislu treningov, Sportne
opreme idr.?

Odgovor: Poglavitna naloga trenerja je, da sestavlja razlicne in kakovostne treninge, ki
omogocajo igralkam predvsem to, da se nenehno izboljsujejo in hkrati medsebojno
povezujejo kot ekipa. Glede na to, da se trenerji redno izobrazujejo, pricakujemo tudi, da
pri treningih sledijo najnovejsim smernicam. Klub si prizadeva, da uporablja pri izdelavi
dresov najnovejse in najkvalitetnejse materiale.

Analiza: Filozofija ¢ebelice vkljucuje nenehne izboljsave procesov in izdelkov, predvsem
zaradi ohranjanja svoje uspesnosti in prilagajanja spremembam na trgu. Vidno je, da si v
klubu prizadevajo za nenehno izbolj$evanje treningov, ki sledijo najnovej$im smernicam.
Enako velja tudi za opremo. S tem lahko prisotnost prakse potrdimo.

se nadaljuje
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Tabela 10: Analiza kljucnih dejavnikov uspeha vodenja v izbrani organizaciji (nad.)

KLJUCNI DEJAVNIKI USPEHA VODENJA
22. MOTIVIRANJE ZAPOSLENIH
Vprasanje: Kako motivirate igralke?
Odgovor: Ce se dotaknem samega vrha piramide, in sicer clanic, imajo skoraj vse igralke
podpisane pogodbe. V pogodbah je jasno navedeno, katere naloge ima igralka do kluba
in obratno. Igralke motiviramo tako, da imajo na voljo ¢im boljse pogoje za treniranje,

razvoj in posledicno tudi za rezultate. V igralskih pogodbah je tudi clen, ki ob dolocenih
dosezenih rezultatih aktivira dodatno financno nagrado. Klub namenja veliko pozornost
tudi temu, da clanice postanejo vzornice mlajsim igralkam. Med sezono se organizira ve¢
dogodkov, v katerih mlajse igralke zacutijo »clanski utrip« ekipe in spoznajo clansko
ekipo.

Analiza: Glede na navedeno lahko sklepamo, da klub ustrezno motivira igralke, saj skrbi
za to na razli¢ne nacine in na razli¢nih nivojih.

Prisotnost prakse: DA.

23. KAKOVOST

Vprasanje: Kako skrbite za kakovost treningov in posledi¢no tekem?

Odgovor: Kakovost treningov je odvisna od vec dejavnikov. V prvi vrsti seveda od igralk,
ki si Zelijo trenirati, na kar v veliki meri vpliva njihova Zelja in motivacija, pri cemer jim
pomaga tudi sam klub. Nadalje skrbimo za ustrezne pogoje na treningu (dvorana). Najbrz
je najpomembnejsi trener, ki mora imeti dovolj znanja in izkuSenj za pripravo in vodenje
treninga. Zato si prizadevamo, da trener svoja znanja ves cas nadgrajuje ter skrbi za
inovativnost treningov. Velik poudarek dajemo tudi dobremu pocutju in povezanosti med
igralkami. Ob tem se zavedamo, da bi veliko stvari lahko Se izboljsali, vendar smo zal
omejeni tudi s financnimi sredstvi.

Analiza: Kakovost izdelkov in storitev (v tem primeru treningov in tekem) je odvisna od
obstoja temeljnih praks vodenja in praks vodenja na visji ravni. Iz celotne analize lahko
torej sklepamo, da se klub trudi dosegati Stevilne elemente naStetih praks, vendar pa ima

pri (vsaj nekaterih) Se priloZnosti za izboljSavo, kar bo vplivalo tudi na visjo kakovost
treningov in tekem.
Prisotnost prakse: Deloma.

Vir: lastno delo.

Na podlagi analize lahko zaklju¢imo, da Zenski rokometni klub Mlinotest Ajdovigina v
celoti sledi dvema praksama klju¢nih dejavnikov uspeha vodenja, eni pa deloma
(»kakovost«).
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2.3 Priporocila in sklep analize

Na podlagi analize lahko zaklju¢imo, da Zenski rokometni klub Mlinotest Ajdovi¢ina v
celoti sledi 19 od 23 praks trajnostnega vodenja, in sicer: 13 temeljnim praksam vodenja,
Stirim praksam vodenja na vi§ji ravni in dvema praksama klju¢nih dejavnikov uspeha
vodenja.

Deloma sledi dvema praksama vodenja na visji ravni, to je »odloCanje« in »samo-
management, delegiranje«, ter eni praksi kljuénih dejavnikov uspeha vodenja, to je
»kakovost«. Temeljna praksa vodenja »organizacijske spremembe« ni prisotna.

Glede na navedeno smo izdelali tudi nekatera priporocila, ki bi jih Zenski rokometni klub
Mlinotest Ajdovs¢ina lahko uporabil v prihodnje in s tem nadgradil Se druge prakse
trajnostnega vodenja:

— glede prakse »organizacijske spremembe« predlagamo stabilnejSo kadrovsko
strukturo, kar pomeni istocasno zaposlitev vsaj dveh trenerjev Clanske ekipe, ki sta
prisotna na vseh treningih, na tekmah pa se izmenjujeta. Tudi v primeru odstopa enega
izmed njiju klub ne bo prisiljen v hitro zamenjavo oziroma hitre spremembe na trenerski
klopi, ampak novega trenerja lahko poiSce premisljeno in postopoma. Drugih priporocil
7al ne moremo podati, saj narava $portnih organizacij zahteva stalno prilagajanje in
marsikatere hitre spremembe, zato lahko trdimo, da klub tej praksi ne bo nikoli v celoti
sledil;

— Vv zvezi s prakso »samo-management, delegiranje« lahko zaklju¢imo, da klub v tem
trenutku Ze sam izvaja pomembne aktivnosti, tj. izobrazevanja igralk, s katerimi te
pridobivajo strokovna znanja za vodenje. Kot smo spoznali, pa si same prizadevajo za
ohranjanje zdravega Zivljenjskega sloga. Trdili b1 lahko, da so se igralke sicer sposobne
voditi same tudi na treningih in tekmah, vendar tega ne moremo z gotovostjo trditi.
Zakljuc¢imo lahko, da zaradi specifi¢nosti organizacije ta praksa ne bo v celoti doseZena,

— kar zadeva prakso »odlo¢anje«, priporo¢amo, da se v prihodnje bolj uposteva tudi zelje
igralk, kar pomeni, da bi bile na prvi ravni vkljucene v odlocanje tudi igralke. Nadalje
priporo¢am tudi morebitne sestanke vseh deleznikov (tj. uprava, trener, tehni¢ni vodja,
predsednik kluba in igralke), kjer bi vsi lahko izrazili svoje mnenje in obrazlozili
pomembnost sprejetja dolo¢ene odlocitve. Tako bi vsi lazje uskladili posamezne interese;

— kot smo Ze omenili, je praksa »kakovost« odvisna od obstoja temeljnih praks vodenja in
praks vodenja na visji ravni. Ce bo torej klub Zelel v celoti doseéi zadnjo omenjeno
prakso, bo moral uposStevati vsa Ze nasteta priporocila.

Sklepno bi lahko rekli, da je trajnostno vodenje v Zenskem rokometnem klubu Mlinotest
Ajdovscina prisotno skoraj v celoti. Spoznali smo tudi, da Sportne organizacije zaradi svoje
specifi¢nosti nekaterih praks trajnostnega vodenja ne morejo v celoti izpolniti.
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SKLEP

Zaklju¢na strokovna naloga v celoti sledi svojemu namenu, saj so v njej predstavljeni
osnovni pojmi in teorije vodenja, natan¢no pa trajnostno vodenje ter pristop oziroma
filozofija »¢ebelice« in njenih 23 praks. Te so deljene v tri skupine: temeljne prakse vodenja,
prakse vodenja na vi§ji ravni in prakse klju¢nih dejavnikov uspeha vodenja, pri ¢emer sem
ugotovila, da se prakse med seboj zelo prepletajo. To ne preseneca, saj lahko prakse vodenja
na vi§ji ravni obstajajo le, ko je zadoS¢eno ustreznim temeljnim praksam vodenja; kljucni
dejavniki za uspeh pa pravzaprav izhajajo iz razli¢nih kombinacij temeljnih praks vodenja
in praks vodenja na visji ravni (Avery & Bergsteiner, 2011, str. 8-9). Vsako prakso sem v
teoreti¢nem delu najprej opisala ter na podlagi novo dobljenega znanja pripravila kvalitativni
intervju kot poglavitno metodo raziskovalnega dela.

Na podlagi analize intervjuja, ki sem ga opravila s tehniénim vodjo Zenskega rokometnega
kluba Mlinotest Ajdovscina, sem v prakticnem delu naloge ugotavljala prisotnost praks
trajnostnega vodenja v klubu oziroma odgovarjala na glavno raziskovalno vprasanje: Ali je
v Zenskem rokometnem klubu Ajdoviéina prisotno trajnostno vodenje?

Po natan¢ni analizi sem ugotovila, da je v klubu prisotnih 19 od 23 praks trajnostnega
vodenja, deloma ta sledi trem praksam, ena praksa pa ni prisotna. Na podlagi tega lahko torej
zaklju¢im, da je trajnostno vodenje v Zenskem rokometnem klubu Mlinotest Ajdovigina
prisotno skoraj v celoti. Spoznala sem tudi, da Sportne organizacije zaradi svoje specifi¢nosti
nekaterih praks trajnostnega vodenja Zal v celoti niti ne morejo izpolniti. V tem vidim tudi
glavno omejitev raziskovanja.

Zakljuéna strokovna naloga podaja tudi nekatera priporocila, s katerimi bo klub lahko
izboljSal prisotnost manjkajofih oziroma pomanjkljivih praks. NanaSajo se na
»organizacijske spremembe« (stabilnejsa kadrovska struktura), »samo-management
oziroma delegiranje«, »odlocanje« (upostevanje zelja vseh deleznikov, organizacija skupnih
sestankov).

Priporocila so tudi najpomembne;jsi prispevek zakljuéne strokovne naloge stroki, saj bi z
njihovim upostevanjem klub zagotovil obstoj najpomembnejse prakse, to je »kakovost«, s
imer bo delo $e uspesnejse. Zenski rokometni klub Mlinotest Ajdovigina bi tako lahko
postal dober primer organizacije, ki bi ji morale, vsaj kar se tice vodenja, slediti tudi druge
(Sportne) organizacije oziroma podjetja v regiji ali celo v drzavi. Tako bi se vse vec
organizacij oziroma podjetij zacelo posluZevati trajnostnega vodenja, ki zagovarja eti¢en ter
okoljsko in druzbeno odgovoren nacin izvajanja dejavnosti. To bi blagodejno vplivalo
predvsem na zmanjSevanje onesnazevanja nasega planeta ter tudi na socialno problematiko,
ki jo povzro¢ajo demografske spremembe (zaposlovanje starejSih).

27



LITERATURA IN VIRI

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Arruda, W. (2021, 2. april). 9 Differences Between Being A Leader And A Manager.
Forbes. Pridobljeno 21. aprila 2021 iz
https://www.forbes.com/sites/williamarruda/2016/11/15/9-differences-between-being-
a-leader-and-a-manager/?sh=376ce2204609

Avery, G. C. & Bergsteiner, H. (2011). Sustainable leadership practices for enhancing
business resilience and performance. Strategy & Leadership, 39(3), 5-15.

Bostjanci¢, E. (2007). Vpliv vedenja in motivov vodje na pripadnost, delovno
ucinkovitost, motivacijo in zadovoljstvo zaposlenih. Ljubljana: Filozofska fakulteta.
Deal, T. E. & Kennedy, A. A. (1983). Corporate cultures: The rites and rituals of
corporate life. Business Horizons, 26(2), 82—-85.

Dimovski, V. & Penger, S. (2008). Temelji managementa. Harlow (Essex): Pearson
Education.

Dimovski, V., Penger, S., Peterlin, J., Grah, B., Turk, D., Salamon, K. & Groselj, M.
(2014). Temelji managementa in organizacije. Ljubljana: Ekonomska fakulteta.

Ferdig, M. A. (2007). Sustainability Leadership: Co-creating a Sustainable Future.
Journal of Change Management, 7(1), 25-35.

Harke, W. (brez datuma). How to Have Team-Oriented Leadership [objava na blogu].
Pridobljeno 25. aprila 2021 iz https://blog.weekdone.com/how-to-have-team-oriented-
leadership/

Hogan, R. & Kaiser, R. B. (2005). What we know about Leadership. Review of General
Psychology, 9(2), 169-180.

House, R. J. (1971). A Path Goal Theory of Leader Effectiveness. Administrative Science
Quarterly, 16(3), 321.

Kantabutra, S. & Avery, G. C. (2011). Sustainable leadership at Siam Cement Group.
Journal of Business Strategy, 32(4), 32-41.

Kantabutra, S. & Avery, G. (2013). Sustainable leadership: honeybee practices at a
leading Asian industrial conglomerate. Asia-Pacific Journal of Business Administration,
5(1), 36-56.

Kantabutra, S. & Saratun, M. (2013). Sustainable leadership: honeybee practices at
Thailand's oldest university. International Journal of Educational Management, 27(4),
356-376.

Khan, Z. A., Nawaz, A. & Khan ,I. (2016). Leadership Theories and Styles: A Literature
Review. Journal of Resources Development and Management, 16, 1-6.

Klingborg, D. J., Moore, D. A. & Varea-Hammond, S. (2006). What Is Leadership?
Journal of Veterinary Medical Education, 33(2), 280-283.

Kouzes, J. M. & Posner, B. Z. (2011). The Five Practices of Exemplary Leadership:
Healthcare - General. Somerset: Wiley.

28



17. Kutzschenbach, C., Jevsenak L. & Kapun, J. (2000). Suvereno vodenje ljudi in
organizacij: nacrtno motiviranje, ucinkovito upravljanje in stratesko nacrtovanje.
Ljubljana: CTU - Center za tehnolosko usposabljanje.

18.McCann, J. T. & Holt, R. A. (2010). Defining sustainable leadership. International
Journal of Sustainable Strategic Management, 2(2), 204.

19. Poslovni svet. (2014, 22. februar). 10 lastnosti dobrega vodje. Pridobljeno 13. marca
2021 iz https://www.poslovnisvet.si/vodenje/10-lastnosti-dobrega-vodije/

20. Prentice, W. C. H. (2014, 1. avgust). Understanding Leadership. Harvard Business
Review. Pridobljeno 6. aprila 2021iz https://hbr.org/2004/01/understanding-leadership

21.Price, T. L. (2003). The ethics of authentic transformational leadership. The Leadership
Quarterly, 14(1), 67-81.

22.Raducan, R. & Raducan R. (2014). Leadership and Management. Procedia - Social and
Behavioral Sciences, 149, 808-812.

23.Ramos, T. (2018, 27. november). Effective Leadership: Why It's Important And How It's
Achieved [objava na blogu]. Pridobljeno 20. aprila 2021
iz.https://blog.runrun.it/en/effective-leadership/

24.Rozman, R., Kovac¢, J. & Koletnik, F. (1993). Management. Ljubljana: Gospodarski
vestnik.

25. Russell Reynolds Associates. (2015). Sustainable leadership: Talent requirements for
sustainable enterprises. Global citizen, str. 1-16.

26. Simplilearn. (2021, 30. april). 7 Major Leadership Theories Every Manager Should
Master in 2021. Pridobljeno 1. maja 2021 iz https://www.simplilearn.com/top-
leadership-theories-every-manager-should-know-article

27.Skupina IRI Ljubljana. (brez datuma). 8 vescin, ki jih mora imeti dober vodja.
Pridobljeno 10. marca 2021 iz https://iri-1j.si/8-vescin-ki-jih-mora-imeti-dober-vodja/

28.SLOADO, Slovenska antidoping organizacija. (brez datuma). Svetovni protidopinski
kodeks 2021. Pridobljeno 15. maja 2021 iz https://www.sloado.si/kategorija/novosti-
kodeks

29. Soskice, D. & Hall, P. (2001). Varieties of Capitalism: The Institutional Foundations of
Comparative Advantage. The Academy of Management Review, 28(3), 515.

30. Stogdill, R. M. (1948). Personal Factors Associated with Leadership: A Survey of the
Literature. The Journal of Psychology, 25(1), 35-71.

31. Zakelj, T. & Ramesa, M. (2019). Zaposlovanje starejsih v Sloveniji. Socialno delo, 58(1),
5-22.

32.ZRK Mlinotest Ajdovi¢ina. (brez datuma). Zgodovina kluba. Pridobljeno 2. maja 2021
iz https://zrk-ajdovscina.si/o-klubu/zgodovina-kluba/

29


https://www.sloado.si/kategorija/novosti-kodeks
https://www.sloado.si/kategorija/novosti-kodeks

	uVOD
	1 VODENJE V TEORIJI
	1.1  Opredelitev vodenja
	1.1.1 Lastnosti vodij

	1.2 Teorije vodenja
	1.2.1 Teorija trajnostnega vodenja in filozofija čebelice


	2 TRAJNOSTNO VODENJE V PRAKSI
	2.1  Predstavitev Ženskega rokometnega kluba Mlinotest Ajdovščina
	2.2  Analiza 23 praks trajnostnega vodenja v izbrani organizaciji
	2.2.1 Analiza temeljnih praks vodenja
	2.2.2 Analiza praks vodenja na višji ravni
	2.2.3 Analiza ključnih dejavnikov uspeha vodenja

	2.3  Priporočila in sklep analize

	SKLEP
	LITERATURA IN VIRI

