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Abstract In order to achieve the set goals, sports managers must
know leadership skills, which means that they must be able to
organize the work process, motivate employees, communicate
with them appropriately and influence them and encourage them
to achieve their work tasks. In management, it is also important
to choose the most suitable management style for a given
situation, which leads to realizing the goals of the sports
organization. The chapter presents the function of leadership in
sports management, its key contribution to the success of a
sports organization, and within the framework of the leadership
function, leadership styles, motivation, and communication that
sports managers can use. The knowledge, skills, and abilities that

a sports manager must have in management is also presented.
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1 Uvod

Sodoben manager mora biti sposoben ucinkovito poslovoditi temeljne managerske
funkcije ter skrbeti za uravnotezen razvoj organizacije, obenem mora biti tudi dober
vodja. Ravno tako morajo $portni managerji, za dosego zastavljenih ciljev, poznati
vesCine vodenja, kar pomeni, da morajo biti sposobni organizirati proces dela,
zaposlene motivirati, z njimi ustrezno komunicirati ter na njih vplivati in jih

spodbujati za dosego delovnih nalog.

V tem poglavju je predstavljena funkcija vodenja v $portnem managementu, njen
klju¢ni doprinos k uspesnosti $portne organizacije ter v okviru funkcije vodenja stili
vodenja, motiviranje ter komuniciranje. Na koncu poglavja so predstavljena tudi

znanja vescine in spretnosti, ki jih mora $portni manager pri vodenju imeti.
2 Funkcija vodenja
2.1 Opis funkcije vodenja, definicije in koncepti vodenja

Pojem vodenja se pogosto uporablja kot sopomenka za management, vendar
predstavlja le eno izmed funkcij, ki jih poznamo v managementu. Management se
namre¢ sestoji iz stirih temeljnih funkcij: funkcije planiranja, funkcije organiziranja,
funkcije vodenja in funkcije kontroliranja oziroma nadziranja (Mozina, 2004). Pojma
vodenja torej ne smemo enaciti s pojmom management. Poznamo ve¢ definicij

vodenja. V nadaljevanju bomo predstavili nekatere izmed njih.

Vodenje na splosno opredelimo kot vedenjski proces vplivanja na posameznike in
skupine k zastavljenim ciljem (Barrow, 1977). Mozina (1992, str. 12) vodenje opisuje
»kot proces vplivanja vodje na posameznika ali skupino za doseganje zacrtanih ciljev
v dani situaciji«. Vodenje je po Krause (1999, str. 7) nadzor dogodkov z dolo¢anjem
smeri in mo¢i delovanja drugih, da s pomocjo njihovega znanja in spretnosti
organizacija doseze zastavljene cilje. Dubrin (2022) definira vodenje »kot eno izmed
sestavin managementa, ki je definirano kot delo s posameznikom ali skupino, z
namenom doseganja ciljev organizacije«. Flisek (2003) management opredeljuje kot
procese, ki omogocajo delovanje sistema, ki je sestavljen iz ljudi in tehnologije. Pri
tem izpostavlja najpomembnejse vidike menedzmenta, in sicer: (1) nacrtovanje, (2)
zagotavljanje financiranja, (3) organiziranje, (4) kadrovanje, (6) izvajanje nadzora in

(7) razreSevanje problemov. Pri tem za vodenje navaja, da gre za procese, ki
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ustvarjajo organizacijo ali jo ustrezno prilagajajo aktualnim razmeram, v katerih
deluje organizacija. Nekateri avtorji predstavljajo vodenje kot eno izmed vescin, ki
se je ne da istovetiti z upravljanjem, saj zahteva posebna znanja in spretnosti ravnanja
pti delu z zaposlenimi (Luckman Jagodic, 2007). Spet drugi obravnavajo vodenje kot
proces, ki traja dlje ¢asa in ima za namen doseganje ciljev, ki so usmetrjeni na vodenje
ljudi (Sullivan in Decker 2005). Pri vodenju gre predvsem za osebno odlocitev in
odgovornost, da s svojim vedenjem prispevamo k skupnim ciljem (Miller, 2003).

Nekateri avtorji, kot so na primer Rozman, Kovac¢ in Koletnik (1993, str. 196—197),
delijo vodenje na vodenje v ozjem in vodenje v sirSem kontekstu. Vodenje v ozjem
kontekstu opredeljuje predvsem ravnanje vodje in lastnosti, ki jth ima vodja. Vodenje
v SirSem kontekstu pa vkljucuje, poleg sestavin vodenja v ozjem kontekstu, tudi
motiviranje, kadrovanje in komuniciranje (Rozman, Kova¢, Koletnik 1993, str. 196—
197). Delitev vodenja v ozjem in SirSem kontekstu obravnavata tudi Hersey in
Blanchard. Razliko med vodenjem v ozjem in SirSem pomenu vidita v sami
organizaciji. Vodenje v sirSem kontekstu v organizaciji obstaja zaradi zagotavljanja
ciljev organizacije, medtem ko vodenje v ozjem kontekstu razumemo, ko Zelimo

vplivati na vedenje skupine ali posameznika (Mozina, 1992).

S terminom vodenja oznac¢ujemo proces komuniciranja, ki poteka v organizaciji med
razli¢nimi nivoji, proces dolocanja dela, procese, ki pripeljejo do doseganja skupnih
organizacijskih ciljev ter proces motiviranja zaposlenih. Od managerjev pricakujemo
temeljna znanja psihologije, izkusnje in kompetentnost, zlasti pa razumevanje
interesov, ki dolo¢ajo vedenje ljudi (Sugman, Bednatik, Doupona — Topi¢, Jurak,
Kolari¢, Kolenc, Rauter in Tusak, 2000).

Poglede na vodenje lahko razdelimo tudi glede na koncepte vodenja. Po Mozini
(2002) poznamo tri koncepte, po katerih si ustvarimo predpostavke o ljudeh, ki jih
vodimo. Ti koncepti so zajeti v treh teorijah, ki so tradicionalna teorija o vodenju
sodelavcev, ki jo imenujemo tudi znanstveni management, teorija o medcloveskih
odnosih in teorija o ravnanju s kadrovskimi viri. Te teorije predstavljajo stalis¢a do
vodenja ljudi. Vsak vodja ima namre¢ predstave o ljudeh, ki so lahko zanj »dobri« ali
»slabi«. V Tabeli 1 so predstavljeni koncepti vodenja, predpostavke, ki so za vsak

koncept znacilne in nac¢in vodenja oziroma pogled na samo vodenje.
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Tabela 1: Koncepti vodenja in pogledi na vodenje

Tradicionalna teotija o
vodenju sodelavcev

Teotija o ravnanju s

Teorija o medcloveskih odnosih kadrovskimi viri

(znanstveni

management)

Placilo predstavlja
osnovni motiv za
delo.

Delavci ne Zelijo
ustvatjalnega in
samouresnicujocega
dela.

Da bi zaposleni delali,
jih mora vodja k temu
priganjati.

Zaposleni zelijo pripadnost
prepoznavnost

Na delovnem mestu zaposleni
zelijo zadovoljstvo.

Zaposleni zelijo biti obvesceni o
rezultatih svojega dela.

Predpostavke Predpostavke Predpostavke
Zaposleni delo Zaposleni se v organizaciji zelijo Ljudje radi
sovrazijo. pocutiti pomembne in koristne. opravljajo svoje

- — delo.

Clovek, ki je predan
ciljem, se usmetja
sam.

Zaposleni imajo
velik potencial, ki je
le delno izkoriscen.

Vodenje

Nadzor in kontrola.

Podrobna pisanost
delovnih mest.

Vodenje

Pri zaposlenih spodbuditi

Vodenje

—  Enostavne obcutek pomembnosti in uporabo kadrovskih
ponavljajoce koristnosti. virov.
operacije. —  Obvescanje in poslusanje ljudi. —  Pomoc pri
—  Razdrobljene naloge. | —  Samokontrola. sproscanju
ZMOoZNosti.

Zagotoviti popolno

Participacija, skupni
cilji.

=.

Vir:

lastni

Uspesen manager naj bi bil tudi dober vodja (Kinsman, 1993), vendar ni vedno.

Glavna razlika med managerjem in vodjo ali voditeljem je v izvoru mocdi in stopnji,

do katere jo upostevajo podrejeni.

Ce manager ni uéinkovit, lahko to pripelie do zmanjsane produktivnosti, izgube

motivacije zaposlenih in neuc¢inkovitega poteka dela. Ce vodja ni ucinkovit, lahko

pricakujemo podobne posledice, vendar se pri tem lahko pojavijo Se drugi negativni

rezultati, ki so posledica neucinkovitega vodenja, kot so zdravstveni absentizem,

fluktuacija zaposlenih, neustrezen razvoj zaposlenih in neusklajenost samih

elementov organizacijske kulture. V Tabeli 2 so prikazane klju¢ne razlike, ki locujejo

vodjo in managerja.
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Tabela 2: Razlike med vodjo in managetjem

Vodja Manager

Dusa Usmerja
Vizionar Reagira na spremembe
Strast Resuje tezave organizacije in zaposlenih
Kreativnost Ima avtoriteto
Elasti¢nost Ima moc¢ in kontrolo
Inovativnost Mo¢ zaradi polozaja
Pogum Stvaren
Navdusenje Daje navodila
Iznajdljivost Analiticen
Navdusuje Ohranja status quo
Eksperimentiranja Orientiran na delo
Ustvarjanje sprememb
Osebnostna mo¢

vir: lastni

Razlika med managetjem in vodjo je predvsem v tem, da manager v vecji meri
uporablja pozicijsko mo¢, razum, avtoriteto, vodja pa pozicijsko mo¢ v veliki meri
nadomes¢éa z osebnostno mocjo, vizijo, inovativnostjo, navdusevanjem in

kreativnostjo.
2.2 Funkcija vodenja v $portu

Za dolgoro¢no uspesnost Sportne organizacije je pomembno, da je v proces
strategije vkljucena funkcija vodenja, saj je treba za doseganje ciljev usmerjati ljudi,
za uspesno usmetjanje pa potrebujemo vodjo. Zato je vodenje kljucna funkcija vsake
$portne organizacije. Najpomembnejsi dokazani dejavniki uc¢inkovitega vodenja so
kakovost vodje, kakovost sledilcev, situacijski dejavnik in stil vodenja.

Sport je ena izmed pomembnih dejavnosti v gospodarstvu. Ze veliko $portnih
organizacij deluje kot gospodarska druzba, ki ima svojo blagovno znamko. Tu gre
predvsem za organizacije, ki gojijo ekipne $porte, kot so rokomet, hokej, kosarka in
nogomet. V Sportnih organizacijah po navadi delujejo vodstveni delavci, ki so
formalno strokovno podkovani, z visoko izobrazbo in ki so tudi nekdanji aktivni
profesionalci $portnih dejavnosti. Namre¢ vodje na podrocju Sporta naj bi bili
strokovnjaki na svojem podroc¢ju, ki poznajo cilje $portne organizacije, znajo
vzpostavljati dobre medsebojne odnose, uporabljajo uspesne metode dela in situaciji

prilagojen stil vodenja (Kobi, 2007).
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Ce primerjamo $portno organizacijo z drugimi organizacijami, vidimo, da je za uspeh
ene in druge potreben dober team, ki je usmerjen k doseganju ciljev in dobrim
rezultatom. Sportno organizacijo vodi $portni manager, ki povezuje podrodje
strokovne $portne dejavnosti in poslovno podrodje §porta (Sugman, Bednarik &
Kolari¢, 2002). Vsaka $portna organizacija namre¢ mora imeti $portnega managetja,
ki je odgovoren za uspesnost organizacije in zna pravilno razdeliti vire financiranja.
Sportni managerji opravljajo ve¢ del, na primer delajo z vrhunskimi $portniki,

organizirajo $portne prireditve, upravljajo $portne objekte.

Vsaka Sportna ekipa mora imeti vodjo z dovolj izkusnjami, da lahko sprejema
odlocitve. Cilji morajo biti jasni, premisljeni in skladni z okoljem. Vodenje teama je
klju¢no za uspesnost $portne ekipe. Vodja doloca kratkoroc¢ne in dolgorocne cilje,
razdeli naloge, spremlja napredovanje, resuje probleme in zagotavlja pogoje za
nemoteno delo. Naloga vodje je, da skrbi za prenos strokovnega znanja na clane
teama in da jih zna poiskati tudi zunaj organizacije. Pri proucevanju vloge vodje
(trenerja) ugotavljamo, da gre za zahteven poklic, ki ima glede na zahtevnost in
raznolikost potrebnih znanj vlogo uditelja, psihologa, pedagoga in vodje (Tusak,
Misja & Vicic, 2003).

3 Stili vodenja

Podrogje, ki je v okviru vodenja obravnavano posebej, so stili vodenja. Ti so, kljub
temu da so v veliki meri rezultat individualnih lastnosti vodij, razdeljeni v skupine
oziroma locene kategorije. Stili vodenja se lahko glede na situacijo prepletajo ter

prilagajajo (Podpecan in Mesko, 2016).

Stil vodenja pomeni, da z relativno trajnim vzorcem vplivamo na obnasanje ljudi z
namenom, da delajo tako, da vzajemno dosegajo postavljene cilje. Posamezni vodja
s svojim specificnim ravnanjem in vodstvenim obnasanjem vpliva na vrsto stila
vodenja, ki je zanj znacilen. Stil vodenja vodje zaposleni v organizacijah zaznavajo
subjektivno (Kova¢, Mayer in Jesenko, 2004). Stil vodenja Treven in Srica (2001)
definirata kot »hierarhi¢en odnos med vodjo in njegovimi podrejenimi, z namenom,
da lahko vodja opravlja dve med seboj prepleteni funkciji: upravljanje nalog in

upravljanje ljudi«.
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Prva dva stila vodenja sta se pojavila kot rezultat raziskav obnasanja vodij do
podrejenih pri dajanju navodil za dosego cilja, ki so jih izvedli na dveh univerzah v
ZDA, na Univerzi Ohio State in Univerzi Michigan. Na osnovi odgovorov na
vprasanja deleznikov, kaks$no vedenje ima vodja pri dajanju nalog do njih, so prisli
do rezultata, da obstajata dva stila vodenja, ki sta bila pozneje podlaga za Stevilne

prihodnje nacine stilov vodenja oz. modelov vodenja (Lussier in Achua, 2015).

Prvi stil je bil, da je bilo vodenje usmerjeno v izvajanje nalog oz. v samo proizvodnjo,
za kar pa je vodja moral svojim podrejenim dati natancne naloge, ki so jih morali
izvesti po dolocenih standardih in predpisih, da izpolniti nalogo tako, kot je bilo
pricakovano. Drugi stil vodenja pa je bil vodenje, usmerjeno v medosebne odnose
oz. usmerjeno v zaposlene. Pri tak§nem nacinu vodenja je bilo pomembno zaupanje
med vodjem in podrejenimi, ¢as za resevanje in prisluh problemov, sprejemanje
sprememb, prijetno vzdusje v delovnem okolju. Pri prvem stilu vodenja je $lo za
razumevanje upostevanja vodje pri izvajanju postopkov za dosego cilja, pri drugem
stilu vodenja pa je Slo za pristop do Zelenega cilja na osnovi motivacije, dobrih
odnosov. Osnovna stila vodenja sta bila podlaga, da so se razvijali razliéni stili
vodenja, od avtokraticnega do demokraticnega, ki so $e bolj natan¢no opredelili

nacine vodenja (Lussier in Achua, 2015).

Zgodovina stilov vodenja kaze, da so avtorji prihajali pri raziskavah do podobnih in
pomembnih izsledkov, ki so omogocali razvoj stilov vodenja. V zacetku jim je bil pri
stilih vodenja pomemben ekonomski rezultat, pozneje pa se je izkazalo, da se brez
pravega ravnanja s cloveskimi viri dolgoro¢no ne pride do take uspesnosti, ki bi
organizaciji omogocala prezivetje (Golob, 2009). Prav tako so v samih zacetkih
proucevanja stilov vodenja bili pozorni predvsem na vodjo in znacilnosti njegovega
vedenja, pozneje pa se je vse vedji poudarek dal proucevanju vpliva stilov na

motivacijo zaposlenih (Chelladurai, 1984).

Najveckrat navedeni stili vodenja so odvisni od tipov vodij. Ti so (Lussier in Achua,
2015):

1. avtokrati¢ni stil vodenja,
2. demokraticni stil vodenja ter

3. liberalni stil vodenja.
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Tabela 3: Razlike med stili vodenja

Stil vodenja

Avtokrati¢ni stil vodenja

Prednosti

Celovita kontrola
Dober nadzor nad delom v
organizaciji
Hitro odloc¢anje

Slabosti
Vodja odlo¢itve sprejema sam
Zaposleni so odvisni od vodje
Predvsem enosmerna
komunikacija
Vedja fluktuacija, absentizem

Demokrati¢ni ali parcipativen
stil vodenja

Motivacija med zaposlenimi
Spodbujanje ustvatjalnosti
Vecje zadovoljstvo zaposlenih
Dvosmerna komunikacija med
zaposlenim in vodjo

Pocasnejse odlocanje
Negativni vpliv skupine na
posameznika (skupinsko
razmisljanje, prisotnost

Soodlocanje dominantne osebe ...)

Manjse planiranje
Ni koordinacije dela
Ni kontrole nad delom
Izogibanje odgovornosti vodij
Zmanjsano sodelovanje med
zaposlenimi in vodjo

Spodbujanje talentov

Liberalni stil vodenja . .
Spostovanje

vir: lastni

V velikih organizacijah, kjer vodenje poteka po hierarhi¢ni lestvici ali linijskem
sistemu, govorimo o avtokrati¢nem stilu vodenja. Zanj je znacilno, da vodja za vse
odloc¢a sam in da ne obstaja direktni kontakt med vodjo in vodenimi. Vodja se opira
na svoj hierarhi¢ni polozaj, ki ga z delovanjem utrjuje. Vodja pricakuje od zaposlenih,
da mu porocajo o rezultatih (Rozman, Kovac in Koletnik, 1993). Ta stil vodenja je
ucinkovit predvsem v kriznih razmerah, ko gre za prezivetje organizacije ter pri
organizacijah s hierarhi¢no ureditvijo, kot sta policija in vojska. Ce uporabljamo zgolj
ta stil vodenja, to za organizacijo ni ucinkovito, prej pomeni zavoro. Zato tak stil

vodenja v sodobnih organizacijah redko sre¢amo.

Pri demokrati¢nem stilu vodenja ali parcipativnem stilu vodenja je znacilno, da vodja
odlocitev odlocitve sprejema s pomocjo zaposlenih, s katerimi aktivno sodeluje.
Vodja s sodelavci koordinira, usmerja in organizira, konc¢na odlocitev pa je odvisna
od vodje. Med vodjem in sodelavei poteka dvosmerna komunikacija in vsak ima
pravico, da sprasuje, da daje pobude in predloge, saj se s tem poveca tudi motivacija
zaposlenih, vodja tukaj ne ukazuje. Pri tem stilu gre poleg soodlocanja tudi za
usmeritev vodje k oblikovanju skupine kot teama (Rozman, Kova¢ in Koletnik,

1993).
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Liberalni stil vodenja je pravo nasprotje avtokrati¢cnemu stilu vodenja. Ta dopusca
individualno svobodo zaposlenim in je primeren na primer za raziskovalni institut.
Vodja sicer formalno obstaja, opravlja pa le nekatere naloge. Pobuda in odgovornost
pa je na strani zaposlenih. Skupina ni homogena, vsak dela kolikor hoce, zna in
zmore. Za tak stil vodenja je pomembno, da zaposleni tezijo k osebnostni rasti, da
imajo visoko delovno moralo, kajti le tako se bo obnesel in posameznike zdruzil v
skupni cilj. Ce nastopi samovolja ali ¢e so nagnjeni k lagodju, pa pride do anarhije
(Lussier in Achua, 2015).

Nobenega posameznega stila vodenja ne moremo oznaditi za najboljSega, vendar
nam razumevanje prednosti vsakega izmed njih omogoca boljse razumevanje stvari,

zaradi katere je vodenje uspesno.

V zadnjem casu se soocamo s stili vodenja, ki jim je osnova custvena inteligenca,
katere pomen v povezavi za uspes$no vodenje je odkril priznani psiholog David
McClelland (Goleman 2011). Custvena inteligenca je sposobnost uspesnega ravnanja
s samim seboj in v odnosu z drugimi in na osnovi raziskav se je razvilo Sest stilov
vodenja (Golob, 2009).

3.1 Stili vodenja v Sportu

Vloga vodje v $portu je za uresnicevanje poslanstva $portne organizacije zelo
pomembna. Vodja ima namre¢ mo¢, da ohranja vse Sportnike zdruzene proti
zastavljenemu cilju. Mocan vodja v $portu lahko uspesno in ucinkovito motivira in
dvigne moralo in samozavest svoje ekipe. Sportni vodja mora spodbuditi pravo
energijo, motivirati ljudi, da bodo dosegali cilje. Zato mora vodja imeti fleksibilni stil
vodenja, ki ga prilagodi razlicnim situacijam in spreminjajocim se pogojem. Vodja,
ki analizira situacijo, tudi odlodi, kateri vzorec vodstvenega vedenja je potreben za
uspeh organizacije (Covey, 2000). Pri vodenju je prav tako pomembno, da za dano
situacijo izberemo najprimernejsi stil vodenja, ki pripelje do uresnicitve ciljev $portne

organizacije.

Brumen (2005) je v svojem delu prikazal razlike o oceni stila vodenja s strani
trenerjev ter s strani Sportnikov. Rezultati so pokazali, da se mnenja trenetjev in
$portnikov razlikujejo glede ocene njihovega stila vodenja. Sportniki so trenerje
ocenili za manj ukazovalne, kot so to storili trenetji sami. Trenerji so se ocenili za

bolj avtokrati¢ne kot demokrati¢ne, medtem ko je bilo mnenje $portnikov, da so bolj
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demokrati¢ni in da skrbijo za dobro ozraéje in medsebojne odnose v ekipi (Podpecan
in Mesko, 2010).

Za trenerje v ekipnih $portih je znacilno, da naj bi v vedji meri uporabljali
avtokrati¢ni nacin vodenja (Serpa, Petaco in Santos, 1991, v Kajtna in Tusak, 2007).
Razlike v vodenju se opazijo tudi med trenetji individualnih in trenerjih ekipnih
sportov (Put, 2005, v Podpecan in Mesko, 2016). Trenetji v individualnih $portih so
pti svojem delu bolj demokrati¢ni in bolj sodelujejo s svojimi Sportniki kot trenerji
ekipnih sportov. Bennet in Maneval (1998, v Kajtna in Tusak, 2007) ugotavljata, da
so uspesni trenerji mladih $portnikov dali vecji poudarek na podajanju povratne
informacije v pozitivni obliki. Prav tako je bilo pri uspesnih trenerjih ve¢ vodenja
usmerjenega na trening in poucevanje ter na socialno podporo kot pri ekipnih
$portih. Prav tako obstajajo razlike v stilu vodenja starejsih in mlajsih $portnikov
(Hvalec, 2005). Trenerji starejsih sportnikov pogosteje uporabljajo demokrati¢ni stil,
torej bolj vkljucujejo Sportnike v vodenje in jim nudijo tudi ve¢ pozornosti ter
socialne podpore. Podpecan in Mesko (2016) sta v svoji raziskavi ugotovila, da
trenerji ekipnih $portov, natancneje trenerji rokometa, znajo prisluhniti svojim

$portnikom ter jih vodijo na demokrati¢ni nacin.
4 Motiviranje s strani Sportnega vodje

Vodenje skupine mora biti motivirano, saj motiviranje vodi k usklajenemu delovanju
zaposlenih. Vodje nagrajujejo zaposlene, ker z nagrajevanjem skusajo vodje doseci
zazeleno vedenje zaposlenih. Nagrade, kot so na primer bonusi, priznanja in
napredovanje, spodbujajo zaposlene, da delajo s skupnimi mo¢mi za dober rezultat.
Naloga vodje je tudi zagotavljanje okoliscin, ki zaposlene pripeljejo do uresnicevanja
lastnih interesov in ciljev, ki pa morajo biti usklajeni s cilji in interesi organizacije
(Kramar, 2009).

Motivacija $portnikov s strani vodij je kljuénega pomena za doseganje najboljsih
rezultatov. Te pa lahko dosegajo $portniki, ki so dovolj motivirani za zmago. Zelja
po zmagi prihaja od znotraj in od zunaj. Motivi za motivacijo so namre¢ lahko
zunanji in notranji. Zunanji motivi izhajajo iz zunanjega sveta in vkljucujejo nagrade,
kot so pohvala, denar, slava in medalje. Zunanji motivatotji so lahko zelo ucinkoviti
in nam isto¢asno pomagajo, da lazje opravimo naloge, za katere je potrebno vec
truda, vec vztrajnosti, ali naloge, ki so za nas neprijetne. Notranji motivatotji pa so

tisti, ki prihajajo od znotraj posameznika. Prihaja iz notranjega zadovoljstva, ki ga
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dozivimo ob dolocenem vedenju za doseganje cilja. Notranji motivatotji izvirajo iz
nadih interesov in iz nasih potreb in so bolj dolgoroc¢ni in vzdrzljivi kot zunanji
dejavniki (Reiss, 2012).

O notranji motivaciji v $portu govorimo, ko se s $portom ukvarjamo zaradi veselja
in zelje po izboljsanju svojih sposobnosti in po doseganju ciljev. Pri zunanji
motivaciji je vedenje $portnika odvisno od zunanjih dejavnikov, odvisno od cilja ali
nagrade. Na motivacijo $porta mocno vplivajo razne nagrade, uvrstitve na regijska,
drzavna, svetovna in olimpijska tekmovanja, medalje, pokali, osebni rekordi, kar se

seveda lahko dobi z motiviranjem s strani vodje oz. trenerja (Musek, 2005).

Vodja s svojim motivacijskim pristopom do zaposlenih dviga pri njih dodaten napor
za doseganje ciljev. Ce se vodja usmeri na naloge, ki so jih zaposleni napravili slabge,
se motivacija pri zaposlenih zniza, ¢e jih spodbuja k doseganju ciljev, pa jih s tem

motivira. Vsako pasivno vodenje zaposlene demotivira (Saputra, 2021).

Vodje motivirajo zaposlene tudi s sistemom nagrajevanja, ¢e pri svojem delu delajo
bolje in dosegajo zelo dobre ali vrhunske rezultate. Nagrajevanje zaposlenih pa vodi
tudi k njihovi vedji zavzetosti, obcutku sprejetosti s strani vodje, kar poveca
zadrzevanje kadra, tudi zadrzevanje vrhunskih talentov v organizaciji in pomaga
ustvariti pozitivino organizacijsko klimo ter s tem boljse delovno okolje z dobrimi
medosebnimi odnosi med zaposlenimi. Prav tako vpliva na vec¢jo produktivnost v
organizaciji ter spodbujanje teamskega dela, kar predstavlja uc¢inkovito orodje tudi

$portnim managerjem in vodjem (Karikari, Opoku Boadi, in Sai, 2018).
5 Komuniciranje s strani §portnega vodje

Vodje brez komuniciranja ne bi mogli opravljati svoje funkcije. Komuniciranje je
kanal za oddajanje sporocil od oddajnika do prejemnika. Tako kot obstaja vec¢
nacinov vodenja, obstaja tudi ve¢ nac¢inov komuniciranja. Ne obstaja niti en nacin
ali slog komuniciranja, ki bi bil najboljsi (Kramar, 2009). Komuniciranje je lahko
besedno, sestavljeno iz govora, pisano z besedami in nepisano, kot govorica telesa,

razne vonjave in podobno (Key, 2011).

Na kaksen nacin bo vodja komuniciral s sodelavci, je odvisno od stila vodenja. Ce
bo vodja izbral pravilni nac¢in komuniciranja, bo uspesno vodil sodelavee k

sodelovanju za dosego ciljev. Vodja mora poznati zmoznost sodelavcev glede
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znanja, sposobnosti obvladovanja ves¢in in kako je posameznik motiviran za delo.
Vodja navdusuje in zdruzuje zaposlene ter jih aktivno poslusa, kar ga lahko pripelje
do hitrejSega zaznavanja tezav v organizaciji. Te nato skusa z dialogom razresiti. Z
dialogom namre¢ vodje ustvatjajo okolje, ki spodbuja pri zaposlenih misljenje, ki jim
pomaga razumeti drug drugega z namenom, da delujejo v smeri Zelenega cilja (Isaac,
Zerbe in Pitt, 2001).

Vodja v svojem delovnem ¢asu komunicira s svojimi zaposlenimi in tudi drugimi na
nacin, ki je razumljiv vsem, saj tako izraza Zelje in pri¢akovanja. Ce je komuniciranje
dobro, to pomeni tudi dobro vodenje. Ce ne bi bilo komunikacije, zaposleni ne bi
vedeli, kaj, kako in na kaksSen nacin morajo delati. Ker je vodenje vedenje, ki se lahko
prenasa skozi komunikacijo, mora biti ta ucinkovita, da so zaposleni zadovoljni na
delovnem mestu. Vodja, ki vzpostavi z zaposlenimi dobro komunikacijo, pozitivno
vpliva tudi na njihovo zadovoljstvo. Komunikacijske sposobnosti, vescine in znanja
vodij so v porastu, kar pomeni, da tudi managerji v §portu potrebujejo dobro razvite

komunikacijske vescine (Nazari, Ehsani, Ashraf Ganjui in Ghasemi, 2011).

Ucinkovita komunikacija je eden izmed najpomembnejsih ciljev organizacij. Katz
(2009) pravi, da je eden od nacinov za vzpostavitev ucinkovite komunikacije v
managementu biti dober poslusalec. To vkljucuje vescine aktivnega poslusanja. Za
aktivno poslusanje je znacilno, da znamo razbrati govornikove besede in obcutke,
ko govori. Poslusalci ne poslusajo samo informacij, temve¢ tudi opazujejo nacin,
kako je povedano oz. kar vodja pove brez besed (nebesedni znaki). Ko poslusalci
poslusajo, odgovorijo glede na obcutke nebesedno in vodja obcuti, da so ga razumeli,
na kar se med njimi vzpostavi empatija. Nebesedni znaki vkljucujejo ton glasu, izraz
na obrazu, hitrost govora, govorico telesa in podobno. Upostevajo vse namige,
posvetijo se mislim in ¢ustvom, tem verjamejo in jih spostujejo, jih ne prezrejo
(Roger in Farson, 1987).

Pri aktivnem poslusanju smo pozorni na besedno in nebesedno sporoc¢anje. Vecja
kot je pozornost poslusanja, vecja je empatija, ki jo lahko tudi merimo, kar pomeni,
da lahko na osnovi opazovanja poslusalca ocenimo, kako je empati¢en. Aktivno
poslusanje zahteva spretnosti, ki se razlikujejo od vsakdanjega poslusanja, pri
aktivnem poslusanju niso pomembna samo nacela brezpogojnega pozitivhega
spoStovanja, pristnosti in empatije, temve¢ moramo razviti nacine sodelovanja
(Timm in Schroeder, 2000). Nacini sodelovanja so ohranjanje ocesnega stika, da ne

vpadamo z vprasanji, da ujamemo bistvo, ki ga znamo povedati in ne dajemo sodb,
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temve¢ vprasanja, ¢e nismo razumeli (Friston, Sajid, Quiroga-Martinez, Parr, Price
in Holmes, 2021). Aktivno poslusanje je pomembno tudi na podrocju $porta.
Sportnik lahko dokaze, da je ucinkovito poslusal, tako, da zagotovi svoje
razumevanje povedanega, s tem ko sporocilo bodisi potrdi, izpodbija in/ali zahteva

dodatno pojasnitev.
6 Znanja in ves¢ine Sportnega vodje

Namen $portne organizacije, ki jo vodi Sportni manager, je, da doseze odlicne
$portne in poslovne rezultate. Najuspesnejsi $portni managetji na svetu imajo poleg
znanja ekonomije, managementa in Sporta $e posebna unikatna znanja, med katera
uvrs¢amo znanje $portne zakonodaje, znanje oglasevanja in marketinga v Sportu,

ckonomike $porta in poslovanja v §portu (Pedersen in Thibault, 2018).

Sportni manager je oseba, ki povezuje poslovni in §portni svet, ki ima znanje $portne
in ekonomske vede ter zna ravnati s kadri. Njegovo delo sega na globalno in mikro
raven, ki sta pod njegovim vodstvom. Ta sega na podrocje kadrov ter na podrocje
$portnega managementa, kjer so glavne funkcije planiranje, organiziranje, vodenje in
kontroliranje. Pri delu, ki sega predvsem na podrocje kadrov ter podrocje v okviru
funkcije vodenja, potrebuje vescine in znanja Sportnega vodje. Te so poznavanje
$porta, poznavanje zakonov in predpisov, razumevanje fizicnih in dusevnih potreb
udelezencev ter sposobnost vzbujati zaupanje in motivirati druge (Horch, in Schiitte,

2003).
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